


management 
international 








Advisory Board - Comité de Patronage - Kuratorium - Comitato di Patronato 





Count Pierre BARUZY, 
Honorary President of the « Comité International de l’Organisation Scientifique » 
(CIOS), Genéve 


L.BEKAERT, 
Managing Director of the Tréfiléries Bekaert, President of the « Fondation Industrie-Université 
pour le Perfectionnement des Dirigeants d’Entreprises », Brussels 


Prof. Ir. B. W. BERENSCHOT, 
President of « The International University Contact for Management Education » 
(IUC), Delft 


G.DEURINCK, 
Honorary President of the «European Association of Management Training Centres» 
(EAMTC), Brussels 


Jean FOURASTIE, 
Professeur 4 |’Institut des Sciences Politiques et au Conservatoire National 
des Arts et Métiers, Paris 


R.GREGOIRE, 
Director of the «European Productivy Agency» (EPA), Paris 


Maurice GUIGOZ, 


President of the «Fédération des Jeunes Chefs d’Entreprises d’Europe », Lausanne 


Prof. Dr. Dr. hh. c. E. GUTENBERG, 


Universitat Kéln 


Prof. Ir. L. H. de LANGEN, 
A. K. U., Arnhem 


Prof. Dr. Dr. LOFFLER, 


Prasident der « Euroeconomie», Berlin 


Prof. Dr. Th LIMPERG, 


Gemeentelijke Universiteit van Amsterdam (em) 


Frederic E. PAMP, Jr., 


President of the «International Management Association», New York 


Melvin E. SAL VESON, 
Chairman of the Council of «The Institute of Management Sciences» (TIMS), 
New Canaan, Connecticut 


P.A.SCHILLINGS, 


Director General of the «International Institute of Administrative Sciences», Brussels 


Prof. Joseph W. TOWLE, 


President of the «Academy of Management», St. Louis, Missouri 


Dean Ross M. TRUMP, 
President of the «American Association of Collegiate Schools of Business» (AACSB), 
St. Louis 


Dr. Jacobo WAINER, 


Directeur de la «Fondation argentine des Hautes Etudes de |’Entreprise », Buenos Aires 


President Selihi YAMASHITA, Tokyo 











SP, 


SW 


SW 














EDITORIAL BOARD — REDACTION — REDAKTION — REDAZIONE 


Prof. Neil W. Chamberlain, Yale University, New Haven - Prof. Dr.-Ing. W. Daenzer, 
Eidgendssische Technische Hochschule, Ziirichh + Prof. T. Paulsson Frenckner, Handels- 
hégskolan, Stockholm + Prof. Dr. E. Kosiol, Freie Universitat Berlin - Prof. Dr. J. L. Meij, 
Rijksuniversiteit, Groningen ~+ Prof. A. Piatier, Ecole pratique des Hautes Etudes de la 
Sorbonne, Paris + Prof. R. W. Revans, Manchester College of Science & Technology - Prof. 
Ernest H. Weinwurm, De Paul University Chicago + Priv.-Doz. Dr. L. Perridon, Centre 
de Préparation a l’Adiministration des Entreprises, Caen. 


EDITORIAL COUNCIL — CONSEIL DE REDACTION — REDAKTIONSBEIRAT — 
CONSIGLIO DI REDAZIONE 


AMERICA - USA Prof. Neil W. Chamberlain, Yale University, New Haven, Conn. - Prof. Delbert 
J. Duncan, School of Business Administration, University of California, Berkeley - 
Prof. Adolph E. Grunewald, Michigan State University, East Lansing - Prof. 
Adolph Matz, Wharton School of Finance and Commerce, University of Phila- 
delphia - Prof. Bert H. Norem, L. C. Smith College of Engineering, Syracuse 
University « Prof. Eli Shapiro, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge - 
Prof. Ernest H. Weinwurm, De Paul University, Chicago - Prof. E. Wight Bakke, 
Yale University, New Haven, Conn. 

ARGENTINA Julio Lopez Mosquera, Directeur général financier de la Société Anonyme Grafa, 
Buenos-Aires + Fabio F. Capra, Professeur 4 la Faculté des Sciences physiques et 
naturelles de l’Université de Buenos-Aires 

AUSTRIA Prof. Dr. Leopold L. Illetschko, Hochschule fiir Welthandel, Wien - Prof. Dr. Hans 
Krasensky, Hochschule fiir Welthandel, Wien - Doz. Dr. Norbert Thumb, Tech- 
nische Hochschule / Hochschule fiir Welthandel, Wien 


BELGIUM one, Clémens, Université de Liége - Prof. Dr. A. J. Vlerick, Rijksuniversiteit 
van Gent 

DENMARK Prof. K. E. Bredahl Sérensen, Danmarks Tekniske Héyskole, Kébenhavn - Prof. 
Vagu Madsen, University of Aarhus 

FINLAND Prof. Eino M. Niini, Teknillinen Korkeakoulu, Helsinki - Prof. Dr. Hendrik 
Virkkunen, Kauppakorkeakoulu, Helsinki 

FRANCE Pierre Lauzel, Vice Président du Conseil Supérieur de la Comptabilité, Paris - Prof. 


Jean G. Mérigot. Université de Bordeaux - Prof. A. Piatier, Ecole pratique des 
Hautes Etudes de la Sorbonne, Paris - Prof. Jean Daniel Reynaud, Conservatoire 
National des Arts et Métiers, Paris - Prof. Michel Verhulst, Ecole Nationale des 
Ponts et Chaussés, Paris 

GERMANY Prof. Dr. W. Eich, Freie Universitit Berlin - Prof. Dr. Dr. h. c. E. Gutenberg, 
Universitat Kéln - Prof. Dr. Wilhelm Hasenack, Universitat Géttingen - Prof. 
Dr. Edmund H. Heinen, Universitit Miinchen - Prof. Dr. Erich Kosiol, Freie 
Universitat Berlin - Prof. Dr.-Ing. Joseph Mathieu, Technische Hochschule Aachen 

ITALY Prof. Dr. Carlo Fabrizi, Universita di Napoli - Dr. Enrico de Gennaro, IPSOA, 
Torino « Prof. Dr. Egidio Giannessi, Universita di Pisa - Prof. Dr. Pietro Onida, 
Universita di Roma - Prof. Ing. Vittorio Zignoli, Politecnico di Torino 

JAPAN Prof. Dr. Eiichi Furukawa, Hitotsubashi University - Prof. Dr. Katsuje Yamashita, 
University Kobe 

THE NETHERLANDS Prof. Ir. T. J. Bezemer, Nederlandsche Economische Hoogeschool, Rotterdam - 
Prof. Dr. F. J. P. van Dooren, Katholieke Economische Hoogeschool, Tilburg - 
Prof. Ir. L. H. de Langen, A. K. U., Arnhem - Prof. Dr. J. L. Meij. 
Rijksuniversiteit, Groningen 


NORWAY Prof. Knut Holt, Norwegian Institute of Technology, Trondheim - Prof. Rolf 
Waaler, Norges Handelshéyskole, Bergen 

PORTUGAL Prof. Dr. Caetano Léglise da Cruz Vidal, Universidade Tecnica, Lisboa 

SPAIN Prof. José de Orbaneja y Aragon, Escuela Especial de Ingenieros Industriales, 
Barcelona 

SWEDEN Prof. T. Paulsson Frenckner, Handelshégskolan Stockholm ~- Prof. Folke 


Kristensson, Handelshégskolan Stockholm - Prof. Robert Kristensson, Kungliga 
Tekniska Hégskolan Stockholm 

SWITZERLAND Prof. Dipl.-Ing. W. Daenzer, Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich - Dir. 
M. Guigoz, Vuadens - Prof. Dr. Dr. h. c. K. Kafer, Universitat Ziirich - Direktor 
Prof. Dipl.-Ing. E. Schmidt, Nestlé, Vevey - Prof. Dr. H. Ulrich, Handels-Hoch- 
schule St. Gallen - F. Streiff, Brown, Bovery & Cie., Baden (Schweiz) 

UNITED KINGDOM PP. W. S. Andrews, Nuffield College, Oxford - Prof. N. A. Dudley, University of 
Birmingham - Prof. R. W. Revans, Manchester College of Science & Technology 
a. B. R. Williams, University of Manchester - A. T. M. Wilson, Unilever Ltd., 
London 








OBJECTIVES ° PROGRAMME ° PROGRAMM ° PROGRAMMA 


MANAGEMENT INTERNATIONAL will promote the comparative study on an international scale in the fields 
of management practice, management sciences and management education. 
MANAGEMENT INTERNATIONAL se propose de promouvoir sur une base internationale l'étude comparative 
des sciences et des méthodes de gestion et de formation des dirigeants d'entreprise. 
MANAGEMENT INTERNATIONAL hat die Aufgabe, das Management sowie die betriebswirtschaftliche Ent. 
wicklung auf internationaler Basis unter Einschlu8 von Ausbildungsfragen darzustellen und zu férdern. 
MANAGEMENT INTERNATIONAL si propone di promuovere lo studio comparato su base internazionale 
degli sviluppi nel campo della Organizzazione aziendale, delle sue applicazioni e della preparazione della 
dirigenza aziendale. 


EDITORS ° EDITEURS ° HERAUSGEBER ° EDITORI 


This review will be published under the auspices of the ‘International University Contact for management Ed- 

ucation (I.U.C.)"’ in close cooperation with other international organizations such as: ‘‘Comité International de 

l'‘Organisation Scientifique (C.1.0.S.)"', ‘European Association of Management Training Centres (E.A.M.T.C.)", 
‘The Institute of Management Sciences (T.I.M.S.)"’. 


Cette Revue est une publication de |’ ‘International University Contact for Management Education (I.U.C.)", 

Elle est éditée en étroite collaboration avec d'autres organisations internationales telles que: ‘‘Comité Inter- 

national de l’'Organisation Scientifique (C.I.O.S.)"’, ‘‘Association Européenne des Centres de Perfectionnement 
dans la Direction des Entreprises’’, ‘‘The Institute of Management Sciences (T.I.M.S.)"’. 


Die Zeitschrift wird unter den Auspizien des ,International University Contact for Management Education 

(I.U.C.)* in enger Zusammenarbeit mit anderen internationalen Organisationen, wie ,Comité International de 

l' Organisation Scientifique (C.I.0.S.)", ,European Association of Management Training Centres (E.A.M.T.C.)*, 
»The Institute of Management Sciences (T.I.M.S.)“, herausgegeben. 


La Rivista @ pubblicata sotto gli auspici dell’ ‘‘International University Contact for Management Education 

(I.U.C.)"’, in stretta collaborazione con altre organizzazioni internazionali quali: ‘‘Comité International de 

l'Organisation Scientifique (C.I.0.S.)"’, ‘European Association of Management Training Centres (E.A.M.T.C.)", 
“The Institute of Management Sciences (T.I.M.S.)"’. 


EDITORIAL BOARD + REDACTION + # £=REDAKTION + REDAZIONE 


Papers to be published in this Review and letters concerning editorial questions are to be sent to Dr. L. Perridon 
25, rue Guynemer, LUC SUR MER (Calvados), France. 

Tous les articles 4 publier dans cette Revue et toute la correspondance concernant les questions intéressant 
la Rédaction doivent étre adressés 4 M. Louis Perridon, 25, rue Guynemer, LUC SUR MER (Calvados), France. 
Artikel und Zuschriften fiir die Redaktion sind an Privat-Dozent Dr. Louis Perridon, 25, rue Guynemer, 
LUC SUR MER (Calvados), Frankreich, zu senden. 

Gli articoli e la corrispondenza di carattere redazionale vanno indirizzati al Dott. Louis Perridon, 

25, rue Guynemer, LUC SUR MER (Calvados), Francia. 


PUBLISHER ~- MAISON D'EDITION + VERLAG U. DRUCK + CASA EDITRICE 


Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler, TaunusstraBe 54, Wiesbaden (Germany, Allemagne, Deutschland, 
Germania). 


PUBLICATION SCHEDULE - MODE DE PUBLICATION - ERSCHEINUNGSWEISE 
MODI DI PUBBLICAZIONE 


MANAGEMENT INTERNATIONAL appears six times a year in four languages: English, German, French and 
Italian. The review comprises at least 160 pages per issue. Annual cost: $10, £3.12. Hfl. 38 plus postage 
(see page 3 of the cover). 


MANAGEMENT INTERNATIONAL parait six fois par an en quatre langues: francais, anglais, allemand et 

italien. Chaque numéro comprend au moins 160 pages de texte. Le prix de l'abonnement annuel s‘éléve pour 

la France a NF. 50.- pour la Belgique a B.Frs. 560.- et pour la Suisse 4 S.Frs. 43.— plus frais d'envoi (voir aussi 
page 3 de la couverture). 


MANAGEMENT INTERNATIONAL erscheint sechsmal jahrlich in vier Sprachen: Englisch, Franzésisch, Deutsch 

und Italienisch. Umfang mindestens 160 Seiten pro Nummer. Jahresabonnement fiir Deutschland DM 42,-, fir 

Osterreich S. 264,—, fiir die Schweiz S.Frs. 43,— und fiir Holland Hfl. 38,— zuziiglich Porto (siehe Seite 3 
des Umsdhlags). 


MANAGEMENT INTERNATIONAL esce sei volte l’anno in quattro lingue: inglese, francese, tedesco e italiano. 
Ogni numero é composto di almeno 160 pagine. Il prezzo di abonnamento annuale é di Lire 6200 (vedasi anche 
la 3° pagina di copertina). 


ADVERTISEMENTS ° PUBLICITE ° ANZEIGEN ° PUBBLICITA 


Betriebswirtschaftlichher Verlag Dr. Th. Gabler, TaunusstraBe 54, Wiesbaden (Germany). 











fields 
ative 


: Ent- 
a. 

Onale 
della 


it Ed- 
al de 
c.)", 


i", 
[nter- 
ment 


ation 
al de 
’, 


ation 
il de 
C.)", 


tidon 


ssant 
ance, 


land, 


and 
tage 


d et 
pour 
ussi 


itsch 
fir 
te 3 


ano, 
che 








management 
international 


International Review for Management and Managerial Sciences 

Revue internationale des sciences de gestion et d’administration des entreprises 
Internationale Zeitschrift fiir Betriebswirschaft und Unternehmensfiihrung 
Rivista internazionale di science di direzione aziendale 





Contents - Sommaire - Inhalt - Sommario 


Comte P. Baruzy, Paris 

Evolution Sociale dans le Fonctionnement de |’Entreprise . 
The Developing Social Responsibilities of Business 

Sozialer Fortschritt im Betrieb . 


Prof. E.Wight Bakke, New Haven 


The Human Resources Function 
Les Relations Humaines dans |’Industrie . 
Menschenfiihrung als Funktion der Cieieteiaiiiinns 


Dr. P. Rijkens, The Hague 


The Relationship between Parent Company and Subsidiary Companies 
Les Rapports entre une Société-mére et ses Filiales 


Praktische Fragen des Verhaltnisses zwischen n Murergeslichaf — Tochter- 


gesellschaften eines Konzerns 


I. Wayne Keller, Lancaster 

Criteria of Business “Success” j 
Critéres de «Réussite» dans les Affaires . 
Kriterien des Betriebserfolges 


Prof. Albert H. Rubenstein, Evanston 


The Job of the Research Manager contrasted with that of other enue in the 
Company . . ees 

La tache du Semen de einai comparée a aie te autres a dans 
une entreprise industrielle . ; ‘ 

Der Manager fiir Forschungsfragen: Seine Aufgaben i im ‘Vergleich zu mien ene 
agern : *% a _ 


13 


16 
25 
27 


32 
34 


36 


38 
49 
55 


61 


67 


70 





Prof. Aldolph E. Grunewald, Michigan 


Management Education in Ferment . . . . ........+++e. J 
La crise de l’Enseignement d’Administration des Entreprises. . . . . . . . 82 
Wirtschaftswissenschaftliches Studium im Umbruchh . . . . . . . . . . 86 


Prof. Dr. Erich Kosiol, Berlin 


Praktische Falle im betriebswirtschaftlichhen Hochschulunterricht. . . . . . . 91 

Using Practical Cases in University Curricula for Business Management. . . . 104 

La «Méthode des Cas» dans |’Enseignement Supérieur d’Administration des Entre- 
ee ae ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee ee eee | 


Prof. Pietro Onida, Roma 


Gino Zappa e gli studi di economia d’azienda in Italia. . . . . . .... 121 ( 
Gino Zappa and the Study of Business Management in Italy. . . . . . . . 133 
Gino Zappa et l’Economie de l’Entreprise en Italie. . . . cs > © 
Gino Zappa, Wegbereiter der modernen esthienionteatahiben | in Iealien +s , 
{ 
IUC-News . . ae en a ee ee eee | , 
Nouvelles de 1’I.U. C.. ee ake 1 es Oe a A ee eee es | 
CS 6a a os wae RS owe eS we eS oe } 
CE 
a ee , ia + 
Some recent books — Quelques nouveaux livres — sheiniaiieaens Biicher _ 
Recenti publicazioni . . Oe ae eee eC ene a eo 
Essays — Articles — Artikel — Andedli ik ee eee OO oe arse es a 











21 
33 
43 
48 


53 
53 
54 
54 


57 


9 











Evolution Sociale 
dans le Fonctionnement de I’Entreprise* 


Comte Pierre Baruzy, 
Industriel, Président Honoraire du C.1.0.S., Ancien Président du C.N.O.F., Paris. 


Notre siécle est marqué par deux caractéristiques dont |’influence a transformé la vie ma- 
térielle et intellectuelle des hommes de toutes catégories: l’essor fabuleux et étourdissant 
des techniques et une diffusion chaque jour plus élargie de la connaissance et de la pensée. 


Les désirs et les aspirations de l’homme voient leurs frontiéres s’éloigner sans cesse. 
Connaitre, penser, espérer sont la source d’évolutions profondes de l’individu lui-méme 
autant que du complexe social. Le respect de l’*homme, base de notre civilisation occi- 
dentale, entraine la volonté de répondre a ses aspirations et de lui permettre d’apporter 
librement et consciemment la participation de ses efforts 4 la société dans laquelle il vit, 
dont il regoit en retour les bienfaits matériels et moraux. 


La Société est composée d’hommes groupés en Entreprises de toutes formes et de toutes 
importances, la vie de chacune d’elles, comme celle d’ailleurs de la Société, nécessite 
structures, hiérarchies et disciplines qui permettent de situer les rdles individuels et de 
limiter la liberté de chacun 4 celle d’autrui. 


Il est clair aujourd’hui dans l’esprit d’une majorité grandissante que dans l’ensemble d’une 
nation, l’Entreprise, quel que soit son caractére, constitue une cellule ayant un double 
but: créer des richesses pour répondre aux besoins de la collectivité, et assurer l’existence, 
dans les meilleures conditions morales et matérielles possibles, de tous ceux qui concourent 
4 son activité. Sa raison d’étre n’est plus d’exister au bénéfice d’un petit nombre; elle est 
intégrée dans la nation dont elle subit constamment les influences sociologiques, politiques 
et économiques. 


La responsabilité sociale de l’Entreprise 


Lorsque nous visitons une usine bien organisée, un de ces temples de la civilisation in- 
dustrielle, il y a au deld méme de ses aspects utilitaires une sorte de témoignage spirituel 
auquel les dirigeants ne peuvent rester insensibles: c’est l’image méme de leurs responsa- 
bilités humaines que ce témoignage fait apparaitre, qui donnent a leur tache toute sa 
noblesse. 


Les techniques d’organisation, tout en ayant la rigueur qu’impose leur caractére scienti- 
fique, sont créées pour les hommes et doivent s’adapter aux valeurs humaines dont on 
dispose au sein de l’entreprise; celles-ci constituent les ressources vitales devant lesquelles 
la théorie doit se plier. 


Chaque entreprise fonctionne sous la responsabilité d’hommes qui la gérent et qui la 
dirigent; cette responsabilité entraine la nécessité du pouvoir correspondant; c’est dans 
l’exercice de celui-ci que s’est produit une grande évolution: les dirigeants 4 tous le 
échelons de la hiérarchie sont aujourd’hui sensibilisés sur l’importance dominante du 
facteur humain. 


* Communication faite lors de la Conférence du C.E.C.I.0.S. 4 Vienne le 22 Septembre 1960. 











En fait, les deux aspects économique et humain de l’entreprise qui semblent s’opposer 
dans leurs effets, sont cependant étroitement interdépendants et c’est sous cet angle qu’ils 
doivent étre étudiés. Cette opposition n’est d’ailleurs que trés superficielle, les incom- 
préhensions ou les conflits trouvent en général leur cause dans le fait que les parties en 
présence s’appuient sur |’un ou |’autre de ces deux aspects suivant l’opportunité de l’heure. 
Il est évident, et cela tombe sous le sens, que l’entreprise ne peut remplir complétement 
son devoir social que dans la mesure od sa fonction économique lui permet de dégager 
les moyens nécessaires 4 cette action. Il appartient donc 4 ceux qui ont la responsabilité 
de la gestion et de la direction de savoir mesurer leurs décisions pour assurer le succés 
matériel présent et futur pour pouvoir atteindre par la suite le maximum de réalisations 
sociales. Ce «dosage», si on peut employer ce terme, n’est plus, comme il I’a été autrefois, 
le résultat d’un flair particulier soutenu par le bon sens et la générosité, mais s’appuie 
aujourd’hui sur la science de l’organisation, science relativement nouvelle qui a sa philo- 
sophie, ses techniques, ses méthodes d’application; les dirigeants doivent en connaitre 
toutes les ressources pour pouvoir assurer le succés de leur tache. 


Chefs d’entreprise, cadres, dirigeants 4 tous les niveaux doivent avoir conscience de ce 
que la société attend d’eux; une entreprise n’a plus aujourd’hui le droit de faillir 4 sa 
tache par suite de l’insuffisance de ceux qui ont accepté la responsabilité d’en diriger les 
activités. 

Le probléme social c’est le probléme de l’homme; la structure, l’organisation et les rap- 
ports humains au sein des entreprises en sont les facteurs essentiels, celles-ci sont en fait 
des communautés d’intérét dont dépend le sort de chacun; toute organisation bien com- 
prise doit en conséquence permettre une collaboration réelle entre tous ceux qui y tra- 
vaillent pour tendre vers le but commun; cette collaboration basée sur la responsabilité 
précise de chacun, et ceci signifie simplement organisation bien comprise, ne saurait avoir 
le caractére démocratique au sens politique du mot, que l’on cherche démagogiquement 
trop souvent a lui donner. Le sens méme de cette collaboration était inconnu il y a encore 
peu d’années. 

L’évolution de l’homme en tant qu’individu, due 4 une connaissance grandissante, fait 
de lui un collaborateur chaque jour plus valable dans les limites de sa formation et de 
ses fonctions. Son désir de «participation» est une ambition légitime qui doit inspirer les 
conceptions nouvelles des relations humaines et les régles d’organisation qui les régissent. 


Le probléme de l’intégration de l’homme dans I’entreprise 


Il est généralement reconnu que pour maintenir la cohésion nécessaire entre les équipes 
d’hommes au sein de l’entreprise, il faut obtenir leur coopération volontaire; mais l’homme 
ne saurait coopérer sans comprendre et sans acquiescer: et ceci souléve tout le probléme 
de son intégration dans le groupe de travail. Il appartient aux dirigeants de rechercher 
a élever les hommes, et notamment les exécutants ouvriers, 4 la hauteur de ce qu’ils sont 
réellement, des citoyens conscients de l’importance de leur réle et de la réalité de leurs 
devoirs; c’est cette prise de conscience de l’homme loyal 4 son «groupe» qui lui confére 
le droit absolu au respect total de sa personnalité. 


Elever les hommes, c’est d’abord les dégager du complexe d’infériorité qui les a oppressés 
longtemps, c’est relever en eux le sens du devoir et le sens moral dont ils se sont trop 
souvent laissé détourner sous prétexte de l’insuffisance de ressources matérielles; c’est 
savoir leur donner des responsabilités en rapport avec leurs moyens; c’est ne pas les trom- 
per par de fallacieuses suggestions sur leurs possibilités, c’est enfin leur offrir l’opportunité 
de développer leurs connaissances et leurs moyens en leur ouvrant par une formation 
appropriée le chemin de la promotion. 

Il est dans l’entreprise possible, plus qu’ailleurs, de rechercher les élites cachées; c’est dans 
son sein que peuvent étre mises en lumiére de précieuses valeurs morales et intellectuelles 
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par le perfectionnement professionnel et culturel. Nous cotoyons chaque jour d’extra- 
ordinaires ressources humaines qui sont autant de richesses qu’il est un des devoirs sociaux 
de l’entreprise de chercher 4 mettre 4 la disposition de la communauté. La formation et 
le perfectionnement a tous les échelons y compris celui des exécutants, doivent étre une 
préoccupation de l’entreprise et de la profession: cela constitue en soi méme une évolution 
sociale considérable qui vient s’inclure dans la structure méme de son organisation. 


Nous savons que les méthodes industrielles modernes nécessitent une division du travail 
en une série de taches parcellaires; les sociologues s’en sont inquiétés depuis longtemps. 
Le drame, car c’en est un, de cette évolution est que l’homme accomplissant une tache 
sans cesse renouvelée dont il ne connait ni la raison ni les suites, soumis au rythme impla- 
cable de la machine ou de la chatne de production, voit étouffer en lui un de ses instincts 
les plus profonds, celui de créer. En perdant conscience des résultats que ses efforts per- 
mettent d’obtenir, il risque de perdre en méme temps le sens de leur utilité et le respect 
de soi-méme. De cela les dirigeants d’entreprises doivent étre conscients car il leur ap- 
partient de rechercher les moyens pour que soit rendue a l’homme la fierté de son travail 
et qu'il ait entiérement conscience de la valeur de son rdle dans l’ceuvre commune. 


Informer, permettre l’expression, appeler Vinitiative sont autant de moyens mis a la 
disposition des dirigeants pour intégrer l’-homme et lui permettre de surmonter cette 
dangereuse sensation de frustration qui peut aller jusqu’a la révolte. Tous les efforts 
doivent étre faits pour chercher 4 atteindre et maintenir cette intégration tant recherchée, 
qui ne peut étre obtenue que par une somme d’attentions et de mesures de caractéres 
divers, dont il est rare qu’elles soient entiérement connues et appliquées; en tout état de 
cause, cette intégration ne saurait étre le résultat de décrets ou de décisions autoritaires. 
En réalité, ces mesures se divisent en deux grands groupes: elles sont d’ordre psycho- 
logiques et d’ordre matériel; les unes ne sauraient aller sans les autres, et il est trop 
souvent méconnu que cette conjugaison est une nécessité absolue. S’imaginer qu’il suffit, 
pour satisfaire ceux qui travaillent, de leur assurer une rémunération est une grave erreur 
car ce A quoi l’homme est le plus attaché, souvent méme 4 son insu, ce sont ses aspirations 
morales et spirituelles. 


L’automatisation et Progrés social 


Nous abordons aujourd’hui I’ére des machines automatiques. II est certain que la finalité 
supérieure de la civilisation industrielle veut que dans tout travail ob une machine peut 
étre substituée au labeur humain, celle-ci doit étre mise en service 4 la place de "homme; 
alors se léve le grand spectre du chémage technologique qui n’est pas sans créer beaucoup 
de craintes et d’angoisses profondes. L’automatisation multiplie la productivité par des 
coefficients fabuleux; le probléme est de savoir si la production peut étre augmentée dans 
des proportions suffisantes pour absorber la main d’ceuvre ainsi libérée. 


Sur un plan général il semble que nous sommes si loin de répondre aux besoins toujours 
accrus en quantités et en variété de consommateurs que l’on doit pouvoir, 4 certaines 
conditions, répondre «oui» 4 cette grave question. Cependant, il est dangereux de se 
contenter d’une affirmation globale qui ne saurait s’appliquer 4 toutes les professions et 
4 toutes les entreprises; un examen analytique fait apparaitre les nécessités de conversions, 
de reclassements et de déplacements qu’il faut prévoir et préparer longtemps d’avance. 
Les mesures conséquentes doivent étre dans une organisation nationale bien comprise, le 
soutien administratif nécessaire 4 leurs moyens d’application. 


Les professions et les entreprises, sur qui retombe la responsabilité, ont 4 veiller 4 ce que 
le progrés de l’automatisation ne soit pas anarchique, et c’est A elles qu’il appartient de 
faire les prévisions indispensables. Elles ont 4 prendre les mesures préalables soigneusement 
pesées et appliquées pour adapter progressivement les structures et les valeurs humaines 
aux exigences du progrés technique. 











En fin de compte, les chefs d’entreprises et tous les dirigeants qui les entourent doivent 
étudier et préparer avec soin les immenses possibilités que leur offre l’automatisation, 
sans jamais les détacher de leurs conséquences humaines. Modifier la structure de |’entre- 
prise pour l’adapter 4 ces moyens a venir, mais préparer surtout l’évolution des nouvelles 
qualifications requises est une de leurs premiéres responsabilités; il serait criminel de 
retirer aux hommes leurs moyens d’existence sans leur avoir permis de s’adapter A de 
nouvelles conditions. I] est hors de ce propos d’étudier ce que seront les caractéristiques 
des nouvelles qualifications du travail au fur et 4 mesure du développement de !’auto- 
matisation; mais il est certain que celle-ci ne modifiera pas seulement le réle des dirigeants, 
mais celui de l’ensemble du personnel exécutant et créera un nouvel état psychologique 
dans la communauté sociale de |’entreprise. 


Les techniques nouvelles, dont l’automatisation est une des manifestations, entraineront 
des conséquences sociales. Les résultats prévisibles sont déja, 4 plus ou moins long terme, 
des modifications dans la durée du travail et sa rémunération; de ce nouvel équilibre 
naitront des changements dans les habitudes et le mode de vie, la formation a tous les 
échelons aura 4 évoluer et le programme de occupation des loisirs est déja posé. Les 
loisirs signifient temps disponible pour se consacrer 4 des occupations de son choix. II est 
évident qu’une formation appropriée doit lui permettre ce choix, si l’on ne veut pas 
risquer de le voir tomber dans le désceuvrement et I’oisiveté, source indiscutable d’une 
rapide dégénérescence. Les entreprises auront 4 guider, et certaines sont déja engagées 
dans cette voie, cette évolution en la précédant de clairvoyantes préparations pour que 
les hommes ne soient pas les victimes innocentes de cette grande évolution par suite d’un 
manque d’adaptation. 


La Paix sociale 


Les problémes que posent les relations humaines répondant A la conscience moderne de 
homme sont I’objet d’une attention généreuse dont les progrés sont évidents. 


Il est important cependant de rappeler que le caractére de ces relations doit étre trés au 
dela des relations aménes; elles doivent étre régies par des régles dont l’application doit 
aboutir 4 des résultats concrets dont l’intégration est le premier, et apportant aux in- 
téressés non seulement |’agrément de contacts faciles mais la certitude de réalisations 
recherchées pour la satisfaction psychologique et matérielle de chacun. La recherche de 
tels résultats nécessite de repenser certaines conceptions du fonctionnement de |’ensemble. 


On ne saurait terminer ce tour d’horizon rapide et général sur l’évolution sociale présente 
et 4 venir sans mentionner la conception nouvelle que les dirigeants et les techniciens 
doivent avoir de leur rdle. Le sens humain de leurs responsabilités entraine par nécessité 
une meilleure préparation 4 la prévision et au contréle, en plus d’une formation technique 
plus compléte et mieux adaptée aux instruments qui sont mis chaque jour a leur dis- 
position, pour qu’ils puissent dominer cet ensemble complexe de moyens dont ils disposent 
et intégrer les hommes qui les entourent et qu’ils ont 4 guider vers le but; il faut que ces 
dirigeants incluent dans leur formation d’origine les sciences humaines aujourd’hui trop 
insuffisamments enseignées. La philosophie, certes, et les sciences essentielles qui en dé- 
coulent: la sociologie, la psychologie et la jeune psychosociologie doivent leur permettre 
de mieux comprendre la portée de problémes, leur influence sur le sort humain, en méme 
temps que prévoir les aspirations humaines pour y apporter les satisfactions espérées. 


Les élites au premier plan desquelles se trouve toute l’échelle des dirigeants ont pour 
devoir de rechercher les moyens d’offrir 4 "homme toutes ses chances dans la civilisation 
industrielle de demain; il faut que l’évolution sociale, qui comporte tous les problémes 
de relations au sein des entreprises, marche de pair avec l’évolution technique pour que 
celle-ci ne devienne pas un joug insupportable; le progrés et la paix sociale sont a ce prix. 
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The Developing Social Responsibilities of Business’ 


Count Pierre BARUZY, 
Industrial, Honorary President of C.I.0.S., Former President of C.N.O.F. 


Our age is marked by two characteristics whose influence has transformed the material 
and intellectual lives of all sorts and conditions of men: the astonishing development of 
techniques and an ever widening diffusion of knowledge and ideas. 

Men see the frontiers of their desires and aspirations constantly receding. Knowing, 
thinking and hoping are the sources of a profound evolution in the individual himself 
as much as in the social complex. Respect for man, the basis of our Western civilisation, 
involves the will to respond to his aspirations and to permit him to contribute his efforts 
freely and consciously to the society in which he lives, and from which he receives in 
return material and moral benefits. . 

Society is composed of men grouped in undertakings of every kind and importance. The 
life of each enterprise, like that of society, requires a structure, a hierarchy and a disci- 
pline which will allow individual roles to be determined and each man’s liberty to be 
limited when it encroaches on another’s. 

A growing majority today are clear in their minds that in a nation taken as a whole 
the firm, whatever its character, is a cell with a dual purpose. It has to create wealth 
to meet the needs of the community, and to provide for the existence, in the best moral 
and material conditions possible, of all those who contribute towards running it. The 
firm no longer exists solely for the benefit of a few but is an integral part of the nation 
and comes continually under its sociological, political and economic influences. 


Social Responsibility of Management 


When we visit a well organized factory, one of those temples of industrial civilization, 
we find over and above the utilitarian aspects a kind of spiritual testimony to which 
those in control cannot remain insensitive. This testimony calls up the very image of 
their human responsibilities, which give to their task all its nobility. 

Techniques of organization, even though they have a stringency imposed by their scien- 
tific character, are created for men, and they must be adapted to the human values 
which lie at the heart of the firm. These values constitute the vital resources to which 
theory must yield. 

The running of each undertaking is the responsibility of the men who manage and direct 
it. This responsibility entails the need for a corresponding power, and it is in the exer- 
cising of this power that a great evolution has come about. Managers at every level} 
are acutely aware of the dominating importance of the human factor. 

In fact, the economic aspect and the human aspect of the firm, which seem to be opposed 
to each other in their effects, are nevertheless closely interdependent and they must be 
seen from this point of view. Moreover, their opposition is much more apparent than 
real; misunderstandings and conflict generally have as their cause the fact that the parties 
concerned are relying on one or the other of these two aspects according to the oppor- 
tunity of the moment. It is evident—indeed it strikes us immediately—that the firm can 


' Given at the Conference of the C.E.C.I.0.S. in Vienna on 22nd September 1960. 











only fulfil its social duty completely to the extent to which its economic function permits 
it to draw upon the means necessary for this action. It is therefore for those who have 
responsibility for management and control to know how to calculate their decisions in 
a way that will ensure material success in the present and in the future, and so make it 
possible for them to achieve in consequence the maximum of social effect. This ‘bal- 
ancing’, if we can use the term, is no longer, as in the past, the result of a special flair 
reinforced by commonsense and generosity, but is based nowadays on the science of organ- 
ization, a relatively new science with its own philosophy, techniques and methods of 
application. Those in control must be aware of all its possibilities if they are to ensure 
the success of their task. 


Directors, staff and executives at every level must be aware of what society expects from 
them. A business today no longer has the right to fail in its task because of the inadequacy 
of those who have accepted the responsibility of directing its activities. 


The social problem is the human problem; the structure, organization and human rela- 
tionships within a business are the essential factors in it. A business is in fact a community 
of interests on which depends the fate of each of its members. Consequently every well 
conceived organization must allow those who work in it to achieve real collaboration 
among themselves so that they may strive towards a common end. This collaboration, 
based on the clearly defined responsibility of each man—and this simply means a well 
designed organization—cannot possibly have the kind of democratic character, in the 
political sense of the word, that we too often, in a demagogic fashion, seek to give it. 
The very meaning of this type of collaboration was still unknown a few years ago. 

The evolution of man as an individual, owing to developments in knowledge, all the 
time increases his value as a collaborator within the limits of his training and his job. 
His desire to ‘participate’ is a legitimate ambition which is bound to inspire the new 
conceptions of human relations and the rules of organization which govern them. 


The Problem of Integration 


It is generally recognised that to maintain the cohesion necessary within the groups of 
men working in a firm their voluntary cooperation must be obtained; but men cannot 
cooperate without understanding and without acquiescing, and this raises the whole prob- 
lem of their integration into the working group. It is up to those in control to seek to 
raise men, particularly the ordinary workers, to their true level—that of citizens aware 
of the importance of their role and of the reality of their duties. It is this awareness, by 
a man still loyal to this ‘group’, which confers upon him the absolute right to complete 
respect for his personality. 


To raise men is first of all to free them from the inferiority complex which has long 
oppressed them, to heighten in them the sense of duty and the moral sense from which 
they have too often allowed themselves to be deflected under the pretext of insufficient 
material resources. It is to know how to give them responsibilities in keeping with their 
abilities, not deceiving them with fallacious suggestions about their possibilities but offer- 
ing them the opportunity of developing their knowledge and their abilities by opening 
up to them, through appropriate training, the path to promotion. 

It is possible in a business, more than elsewhere, to seek out the hidden elite and bring 
out through professional and general education the highest intellectual and moral values. 
Every day we come up against men of exceptional ability whose talents are not only 
valuable in themselves but which firms have a social duty to try and place at the disposal 
of the community. Education and training at all levels, including that of the operatives, 
must be a constant concern of the firm and the industry. That in itself constitutes a con- 
siderable social evolution which enters into the very structure of their organization. 

We know that modern industrial methods necessitate a division of labour into a series of 
detailed tasks, and that sociologists have been worried about this for a long time. The 
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tragedy of this development—because it is a tragedy—is that the operative carrying out 
a constantly repeated task of which he knows neither the reason nor the consequences, 
subjected to the relentless rhythm of the machine or the production belt, sees one of his 
deepest of his efforts suppressed—the instinct to create. In losing his awareness of the 
results of his efforts he runs the risk of losing at the same time both his sense of their 
value and his own self respect. Managers must realise this, for it is up to them to discover 
how the worker can take a pride in his job and be made fully aware of the worth of his 
part in the common task. 


Giving information, allowing freedom of expression, providing opportunities for in- 
itiative, are all ways in which a manager can make men feel an integral part of an under- 
taking and enable them to overcome the dangerous feelings of frustration which can end 
in revolt. Every effort must be made to achieve and maintain the integration so much 
required, though it can only be brought about by an amount and variety of care and 
attention seldom recognized as being necessary and seldom applied as completely as pos- 
sible. Whatever the situation, this integration cannot be the result of decrees or author- 
itative decisions. In fact these measures fall into two main groups, the psychological and 
the material. One cannot move without the other, though the absolute necessity of this 
double harness is far too often overlooked. It is a serious error to imagine that all that 
is necessary to satisfy a worker is a steady wage; for what matters to him most, even if 
he is often unaware of it, is his spiritual and moral aspirations. 


Automation and Social Progress 


Today we are approaching the era of automatic machines and we can be certain that the 
ultimate aim of industrial civilization is that wherever a machine can be substituted for 
human labour such a replacement should be made. This raises at once the vast spectre of 
technological unemployment, bringing in its train a host of fears and deep anxieties. 
Automation multiplies productivity by fantastic coefficients and the problem is whether 
production can be increased sufficiently to absorb the labour rendered redundant. 


Taking a general view of the problem it seems that we are so far from meeting the needs 
of the consumer, which are always increasing in quantity and variety, that we can answer 
‘yes’, with certain reservations, to this important question. However, it is dangerous 
to be content with an over-all agreement which cannot be applied to every occupation 
and business. An analytical examination makes clear the need for changes, re-classi- 
fications and transfers which must be foreseen and prepared far in advance. What follows 
from such requirements in a well conceived national organization is the administrativ 
support necessary to carry them through. 


Industries and businesses on which the responsibility falls must take care that the progress 
of automation is not anarchic, and it is for them to make the essential forecasts of future 
trends. They have to take the preliminary measures, carefully thought out and applied, 
that will progressively adapt the existing arrangements and human values to the require- 
ments of technical progress. 


Finally, heads of businesses and their managers must carefully study and prepare for the 
immense possibilities offered to them by automation, without ever separating them from 
their human consequences. To modify the structure of the undertaking, to adapt it to 
future methods, but above all to take steps to develop the new qualifications required, 
is one of their first responsibilities. It would be criminal to take away men’s livelihoods 
without first allowing them to adapt themselves to new conditions. It is not our concern 
here to study what will be the characteristics of the new qualifications for work as auto- 
mation advances. But it is certain that it will modify the roles not merely of those in 
control but of the entire working personnel, and that it will create a new psychological 
situation in the close-knit life of the firm. 
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The new techniques, of which automation is but one manifestation are bound to have 
social consequences. One result, already foreseeable in the more or less distant future, 
will be a change in the length of working hours and in pay. This new equilibrium wil] 
give birth to changes in habits and ways of living. Education at all levels will have to 
develop, and indeed planning for leisure is already a problem. Leisure means time avail- 
able to devote oneself to the occupations of one’s choice. It is clear that some appropriate 
education is required as a basis for this choice if the dangers of lapsing into inaction and 
idleness, an undisputable source of rapid degeneration, are to be avoided. Firms must 
guide this development, and some of them have already started, by making clear sighted 
preparations in advance so that men do not become the innocent victims of this evolution 
because of a failure to adapt themselves to it. 


Social Peace 


The problems posed by human relations as a result of the modern conscience are receiving 
attention on a generous scale, and progress in this area is obviously being made. However, 
it is important to remember that the character of these relations must be very much more 
than ordinary friendly relations. They must be governed by rules whose application 
achieves concrete results, the first of which is integration. They must bring to those con- 
cerned not only the pleasure of easy contacts but the certainty of achieving what is de- 
sired for the psychological and material satisfaction of everyone. The quest for such 
results necessitates the re-thinking of certain of our ideas about the running of the business 
as a whole. 


We could not end this rapid and general survey of social evolution in the present and in 
the future without mentioning the new conception that managers and technicians must 
have of their role. The human side of their responsibilities necessarily involves a better 
preparation in forecasting and control. They need, in addition, a technical training 
which is more complete and better adapted to the instruments which are being placed at 
their disposal all the time. These different aspects must be covered if they are to have 
complete control over the complexity of means with which they are confronted and be 
able to integrate into one whole the individuals who surround them and whom they must 
guide towards the goal in view. Further, managers ought to include in their basic training 
all the sciences dealing with man which, nowadays, are too often insufficiently taught. 
Philosophy and the essential sciences springing from it, sociology, psychology and the 
more recent social psychology should enable them to understand better the importance 
of the problems with which they are faced and their influence on human destiny, and 
at the same time let them gauge the nature of men’s aspirations in order to bring them 
the satisfactions for which they hope. 


The elite section of society, in the first rank of which is to be fouud the whole range of 
managers, has the duty to seek out the means of offering man all his opportunities in the 
industrial civilization of tomorrow. Social evolution, which involves all the problems 
of relations within the firm, must develop side by side with technical evolution so that 
the latter does not become an unbearable burden. This is the price of progress and social 
peace. 
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Sozialer Fortschritt im Betrieb 


Graf Pierre Baruzy, Ehrenprasident des C.1.0.S. und C.N.O.F., Paris 


Kennzeichnend fiir unser Zeitalter ist neben dem iiberwdltigenden technischen Fortschritt, 
da& der erreichte Stand des Wissens immer breiteren Schichten zugianglich gemacht wird. 
Der Horizont des menschlichen Wiinschens und Strebens weitet sich unaufhGrlich. Wissen, 
Kénnen und Hoffen sind die Quellen einer tiefgreifenden sozialen Entwicklung des Indi- 
viduums und der menschlichen Gesellschaft. Der einzelne gewinnt eine neue Art der 
Menschenwiirde, indem er frei und bewuft seinen Beitrag zum Wohl der Allgemeinheit 
leistet, die ihm als Gesamtheit erst seinen Lebensstandard erméglicht. Das bedeutet aber 
ein Einfiigen des Individuums in die Struktur und Organisation der Gesellschaft und 
der Unternehmung, in der er wirkt. Die Gegenleistung erbringt die Unternehmung, indem 
sie allen ihren Mitarbeitern die den Umstanden gemaf besten geistigen und seelischen 
Lebensformen sichert. Damit gibt die Unternehmung ein herkémmliches Charakteristikum 
auf; sie dient nicht mehr ausschlieflich dem Wohl einer kleinen Minderheit. 


Die soziale Verantwortung der Unternehmung 


Den bestimmenden Kraften in einer Unternehmung wird eine schwere Verantwortung 
aufgeladen; sie miissen auf allen Stufen der Betriebshierarchie empfindsam werden fiir 
die dominante Rolle des Faktors Mensch. Die Betriebsorganisation hat sich — bei aller 
Strenge — auf die Bediirfnisse des Menschen auszurichten, da sie fiir Menschen geschaffen 
wird. 


Der Widerspruch zwischen Rentabilitat der Produktion und Beriicksichtigung der mensch- 
lichen Bediirfnisse ist nur scheinbar; es ist in Wirklichkeit ein enges Aufeinander- 
angewiesensein. Mifverstandnisse und Konflikte auf diesem Gebiet sind nur Ausdruck 
eines starrképfigen Ausnutzens momentaner Vorteile auf der einen oder anderen Seite. 
Es ist klar, da& eine Unternehmung ihre sozialen Pflichten nur erfiillen kann, wenn sie 
die Mittel dazu hat. Aus diesem Grunde wichst den Verantwortlichen in der Unter- 
nehmungsfiihrung die Aufgabe zu, mit ihren Entscheidungen den gegenwartigen und 
zukiinftigen Erfolg der Unternehmung zu bestimmen, der ausreichen muf, um in ge- 
niigendem Mafe ihrer sozialen Pflicht nachzukommen. 


Wie gro diese Pflicht ist, ist heute nicht mehr eine Frage des Fingerspitzengefiihls oder 
der Grofziigigkeit, sondern wird in der neuen Wissenschaft von der Organisation erforscht, 
die — obzwar noch jung — doch schon ihre Grundsatze und praktische Verfahren ent- 
wickelt hat. Das soziale Problem im Betriebe beriihrt die Struktur, die Organisation und 
die Human relations. Jede wohlverstandene Organisation strebt nach einer wirklichen 
Zusammenarbeit aller auf ein gemeinsames Ziel hin. Sie beruht auf der exakt abgegrenz- 
ten Verantwortung des einzelnen und hat mit Demokratie im politischen Sinne des Wortes 
nichts zu tun. Die stete Weiterentwicklung der Kenntnisse und Fahigkeiten des Menschen 
macht ihn zu einem taglich wertvolleren Mitarbeiter. In diesem Sinne ist sein Streben 
nach ,Mitbeteiligung* ein durchaus legitimer Wunsch, der dazu anregen sollte, die Vor- 
stellungen von den menschlichen Beziehungen im Betriebe und von den sie regierenden 
Organisationsprinzipien weiter zu durchdenken. 





Das Problem der Integration 


Anerkanntermafen ist eine freiwillige Kooperation zwischen den arbeitenden Kriften 
im Betrieb Voraussetzung erfolgreichen Wirkens. Dieses Problem der Integration von 
Individuen zu einem harmonischen Produktionsfaktor erfordert, da die Unternehmungs- 
tiihrung ihre Mitarbeiter, aber besonders die Meister und Vorarbeiter zu Menschen macht, 
die sich ihrer Aufgaben und Pflichten, aber auch der Achtung ihrer Persénlichkeit bewuft 
sind. Menschenfiihrung heift zuerst einmal, den iiberkommenen Minderwertigkeits- 
komplex zu beseitigen und den Sinn fiir Pflichten zu wecken, der so lange unter dem 
Vorwand materieller Not verdringt wurde. Zu diesem Zwecke werden den Arbeitern 
Aufgaben gegeben, die im Einklang mit ihren Fahigkeiten stehen, und Méglichkeiten zur 
Ausbildung eréffnet, die Erweiterung der Kenntnisse, berufliche Beforderung und einen 
besseren Verdienst in Aussicht stellen. Ja es ist geradezu eine Pflicht der Unternehmung 
der Allgemeinheit gegeniiber, im Betrieb nach den — sicherlich vorhandenen — verbor- 
genen Eliten zu suchen und die Weiterbildung aller Stufen — einschlieSlich der Fiihrung 
selbst — zu férdern. 


Die heutigen Produktionsmethoden erfordern eine Spezialisierung der Arbeit, die den 
Soziologen schon lange Sorgen bereitet. Das wirkliche Drama dieser Entwicklung ist, daf 
der Mensch, dem die Maschine oder das FlieSband das Arbeitstempo diktiert, den Sinn 
des Ganzen nicht mehr versteht und einen seiner tiefsten Instinkte — die schdpferische 
Betatigung — verliert. Zweifel an seiner Niitzlichkeit und Verlust der Selbstachtung sind 
die unausbleiblichen Folgen. Der Unternehmungsfiihrung ist es aufgegeben, diesen Ubeln 
vorzubeugen, indem sie den Menschen wieder stolz auf seine Arbeit macht, damit er sich 
als vollwertiges Glied der menschlichen Gemeinschaft fiihlt. 


Es wird nicht einfach sein, dem Menschen iiber den gefahrlichen Frustrationskomplex 
hinwegzuhelfen und ihn in seine betriebliche Umgebung zu integrieren. Aber es muf jede 
Anstrengung gemacht werden. Kommandieren lat sich die Integration nicht. Vielmehr 
sind Mafnahmen psychologischer Art — wie informieren, zur Meinungsauferung an- 
regen, zur Eigeninitiative anspornen — und materieller Art kombiniert zu ergreifen. 
Leider wird allzuoft verkannt, daf% von den beiden Methoden die eine nicht ohne die 
andere auskommt. Es ist eine gefahrliche Vorstellung, da& Geld allein geniige; der Mensch 
ist im Grunde — oft ohne es zu wissen — von den seelischen Einfliissen am starksten 
abhiangig. 


Automation und sozialer Fortschritt 


Wir stehen heute an der Schwelle zum Zeitalter der Automation. Zweifellos ist es richtig, 
daf die Maschine iiberall, wo es méglich ist, die menschliche Arbeitskraft ersetzt. Heute, 
da die Automation die menschliche Arbeitskraft vervielfacht, droht mehr denn je die 
Gefahr der technologischen Arbeitslosigkeit. Man kann zwar — wenn auch nicht ohne 
Bedenken — annehmen, daf diese Gefahr angesichts der enormen unbefriedigten Bediirf- 
nisse gebannt werden kann, aber es ware gefahrlich, mit dieser globalen Feststellung das 
Problem beiseite zu legen. Fiir die Einzelunternehmung werden komplexe Umstellungs- 
und Anpassungsprozesse notig, fiir die auch der Staat Hilfestellung leisten mu&. In erster 
Linie sind jedoch die Unternehmen dafiir verantwortlich, da& der technische Fortschritt 
nicht ins Chaos miindet. Dazu miissen die sozialen Strukturen und die menschlichen Fahig- 
keiten an die neuen Anforderungen angepaft werden. 


Es wire verbrecherisch, den Menschen durch die Automation seiner Existenzgrundlage zu 
berauben und einfach seinem Schicksal zu iiberantworten. Die Unternehmungsfiihrung 
hat die Pflicht, ihn auf seine neuen Aufgaben umzuschulen. Welche das sein werden, kann 
hier nicht angedeutet werden, aber sie werden die Rolle der Unternehmungsfiihrung wie 
das Zusammenleben der Betriebsgemeinschaft zutiefst verandern. 
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Heute schon sind als Folge der arbeitstechnischen Revolution durch die Automation eine 
Verkiirzung der Arbeitszeit und cine Erhéhung der Entlohnung vorauszusehen. Neue 
soziale Gewohnheiten werden sich entwickeln. Problem Nummer 1 ist dabei die sinn- 
volle Gestaltung der Freizeit. Es ist sicher eine Frage der Bildung, ob der Mensch in den 
Zustand éden Nichtstuns und der Ratlosigkeit verfallt oder nicht. Manche Unternehmen 
beginnen heute schon mit Vorbeugungsmafnahmen, damit ihre Menschen nicht unschul- 
dige Opfer einer nicht zu bewaltigenden Freizeit werden. 


Sozialer Friede 


Das Verhaltnis des Menschen zum Betrieb darf nicht im Materiellen steckenbleiben. Erstes 
Ziel ist die Integration in den Betrieb. Wenn neben den materiellen Verbesserungen auch 
eine psychologische Zufriedenheit des arbeitenden Menschen erreicht werden soll, so miis- 
sen gewisse Grundvorstellungen vom Wirken einer Unternehmung neu durchdacht werden. 
Die fiihrenden Krafte in einer Unternehmung brauchen eine neue Vorstellung von ihrer 
Aufgabe, die den Willen zur Voraussicht und Kontrolle und eine verbesserte fachliche 
Ausbildung voraussetzt, damit sie das ihnen anvertraute komplexe Zusammenspiel der 
Krafte recht lenken. Hierzu scheint eine bessere Ausbildung in den geistigen Fachern wie 
Soziologie, Psychologie und der ganz jungen Disziplin der Psycho-Soziologie nétig zu 
sein. 


Die gesamten Fiihrungskader im Betrieb haben die Aufgabe, nach Mitteln und Wegen 
zu suchen, wie dem Menschen seine vollen Chancen fiir das Leben in der Welt von Morgen 
geboten werden kénnen. Die soziale Entwicklung muf mit der technischen Schritt halten, 
damit die Technik nicht zur Plage wird. Das ist der Preis des Fortschritts und des sozialen 
Friedens. 


Man hat die heutige Situation durch den Satz charakterisiert, die Maschinen kénnten im Wirt- 
schafisprozeB nachgerade alles tun, was der Mensch kann, mit einer Ausnahme: die Dinge zu 
kaufen, die produziert werden. Wir kénnten hinzufiigen, daf die Maschinen in bestimmten Phasen 
des technischen Fortschritts eine Tendenz haben, auf lange Zeit zahlreiche Menschen um diese 
Fahigkeit des Kaufenkénnens zu bringen. Improvisierte unsystematische MaBnahmen werden hier 
voraussichtlich wenig helfen. Durch ein auf lange Sicht und mit Hilfe der neuen Methoden geplantes 
umfassendes Programm zur Eingliederung der Automation in ein freies Gesellschaftssystem kénnte 
die ag industrielle Revolution zum Schrittmacher einer verniinfligen gesellschafllichen Ordnung 
werden, 


Friedrich Pollock 


Automation in Frankfurter Beitrage zur Soziologie 
(1956) 








The Human Resources Function 


E. Wight Bakke 
Sterling Professor of Economics Y ale University, New Haven, U.S.A. 


If an 1860 Rip Van Winkle were to wake up today, he would hear managers using some 
strange words he couldn’t understand: “human relations in industry,” “human engineer- 
ing,” “personnel approach.” He would soon learn that the words indicated an emphasis 
in management practice that was different than that he was familiar with when he rolled 


over and went to sleep a hundred years ago. 


But he probably would be puzzled by the number of caustic and sarcastic criticisms of 
this emphasis, criticisms from labor leaders, managers, professors of administration, and 
a host of professional decriers of “carrying things too far.” As one who was familiar with 
the fairly frequent disregard of human values by a large number of managers a hundred 
years ago, our Rip Van Winkle would be inclined, I suppose, to assume that any indi- 
cation of increasing concern for people in the business and industrial world was a good 
thing, some advance at least toward a more civilized life. I certainly would make that 
assumption and am beginning to wonder if all the warnings against, and outright de- 
nunciations of, the human relations approach indicated by such titles as, The Elite and 
the Aborigines, Freud Go Home, Contented Cows’ Management, Silk Gloved Power, 
Sophisticated Union Busting, etc., are not the result of a misunderstanding of what man- 
agement which stresses human values is all about. 


Almost from the very beginning, at least after there were labels like “human relations” 
and “the personnel approach” to take hold of, some folks have been having a field day 
as critics. I have the impression that it is becoming more popular nowadays to join the 
“they can’t pull the wool over my eyes” school. 


Some of the criticisms are understandable enough if one adopts the particular critic’s 
major premises. Take the reactions of certain trade union leaders, for instance. What 
do they say? They say that in their experience management generally isn’t interested in 
people but first of all concerned about production and profits. That’s why unions are 
necessary to watch out for the iaterests of the people. Besides most managements would 
just as soon not have the unions around at best, and would like to bust the union at worst. 
Well, if you start off from that premise, and run across any managerial action which 
apparently does indicate a genuine interest by management in people beyond what they 
are forced to have because the union is around, there are only a couple of possible ex- 
planations. The union leaders say that either management has figured out a subtle way 
to make workers more willing to do what management wants them to do, or they are 
attempting to eliminate the union by indirect methods, by showing the workers they 
don’t need a union. I don’t see any reason to deny the possibility that such a sophisti- 
cated indirect approach to making unions less popular is used by some employers who 
accept unions as a penance for their own and other manager’s sins, and accordingly would 
like to reduce the amount of irritating managerial practices that they believe led to unions 
in the first place and to their continued survival. If that is the real managerial objective, 
it helps to justify the Trade Union leaders’ suspicions. 


The managers who like to criticize the interest in “human relations” are in many cases 
folks who don’t want to be considered “softies.” They are not necessarily of the “hard- 
boiled—no fooling around—discipline is good for you—you’ve got the stripes, tell ‘em’ 
school, although some of them at times talk suspiciously like one would expect a fellow 
like that to talk. Their premises have something to do with “the necessity of sticking to 
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essentials,” “cutting out the frills,” and “getting down to the brass tacks of running a 
business.” The most conservative of these managerial critics are concerned about the 
fallacies of a “be good to the guy” approach. Their position is, “human relations is all- 
right, BUT.” On occasion one will run across the type of position revealed by the follow- 
ing comment, “I don’t want to have anything to do with all this damned human relations 
nonsense. It’s about time we learned that work is work. It’s not management’s job to 
play nurse maid. Their job is to tell folks they hire what to do and how to do it, and 
when you’ve paid a fellow for the work he’s done for you, that’s that.” 


Then there are those in the camps of both management and trade unions, as well as 
academic circles, who base their criticism on moral premises. They resent the fact that 
a study and understanding of people can become a more sophisticated and powerful 
instrument of manipulating and even exploiting people. That, of course, is an entirely 
possible outcome. 


There must be something pretty much off the beam with a Jot of human and personnel 
and industrial relations practices to arouse such criticism from both sides. The question 
I want to raise here is whether all this criticism really has any point if we could agree 
on a common-sense idea of what the human resources function in a business or industrial 
operation really is. It is just possible that the trouble lies in the distorted perception 
people have of this kind of managerial activity. In any case, the content of the man- 
agerial activity they are talking about doen’t jibe with the conception which I like to 
call the human resources function of management. I would like to think that the way 
of looking at this function I’m about to propose would reduce some of the heat in argu- 
ments about whether human relations “pay off,” or is a “humanitarian frill,” or is an 
indirect union busting campaign, or is just a sophisticated power grab by the managerial 
elite. 


Human Relations Not a New Function 


The first thing that we ought to be clear on is that there is nothing new about the man- 
agerial function of dealing with people. Dealing with people, figuring out what makes 
them tick, arranging conditions and rewards and punishments so that they tick better, 
maintaining and developing their capacities, has been a part—an important and not 
neglected part—of the managerial function from the first day that some men tried to 
direct the activities of other men. Like other sub-functions of management, such as 
engineering, production, sales, finance, etc., it has been carved out of the general man- 
agerial function, not put into it. 

To be sure, personnel and industrial relations is one of the latest to be carved out from 
the general function of management and assigned to executives whose titles reflect those 
functions. 


But the point I am making is that all specific managerial functions such as engineering, 
production, finance, sales, etc., are covered in the general function of management and, 
if not carved out and specifically allocated to particular people, are still the responsibility 
of the general manager. That’s the first point in a common-sense approach to this prob- 
lem. Human relations, industrial relations, personnel relations, are just new names for 
an aspect of the general managerial function as old as management. 


To Manage is to Manage Basic Resources 


Now, if that is the case, then the activities connected with such specific functions, includ- 
ing the human resources function, will be determined by the character of management’s 
traditional and continuing job in connection with any and all of its functions. 

The general types of activity in any function of management, whether it be production, 
sales, engineering, finance, or what you will, grows out of the fact that the general job 
of management is to use resources effectively for an organizational objective. Those 
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resources are basically six in number: money, materials (i. e., plant, equipment, raw 
materials), people, ideas, market, and, in some cases, nature. 
Every manager will recognize the nature of the managerial functions associated with 
conducting such activities in relation to some of these resources. For instance, 

The function of are related primarily to 


the resource: 
Production, plant and product engineering and some aspects of 


industrial engineering Materials 
Financing, budgeting, etc. Money 
Marketing, promotion, and some aspects of public relations Market 
Research, design, development engineering, etc: Ideas 
Conservation Nature 


The function which is related to the understanding, maintenance, development, effective 
employment, and integration of the potential in the resource “people” I shall call simply 
the human resources function. That name is used not just to be different or to avoid 
confusion with preconceptions of what other terms like “personnel administration,” or 
“human relations” or “human engineering” or “industrial relations” mean, but purely 
and simple because it describes more accurately than any term I can think of the nature 
of this function in relation to other managerial functions. 


Neglect of attention to, or lack of success with respect to the functions dealing 
with any one of these six resources leads, in the long run, to the failure of an organization 
to accomplish its objectives. For example, let us assume adequate knowledge, maintenance, 
development, utilization, and coordination of all the above resources related to money, 
materials, people, ideas, and nature, but not to those related to the market. Is there much 
doubt as to the consequences for the whole organization? Or let the weak function be 
that related to money (financing), or materials (production and engineering). One weak 
functional area weakens the whole. The chain is no stronger than its weakest link. It is 
just as dangerous for that weak link to be related to attention to the resource, people as 
to the resources of money, materials, or market. 


The point of view expressed here is that “people” as an organizational resource is at least 
equally important with the others, and that ignorance, neglect, waste, or poor handling 
of this resource has the same consequences as ignorance, neglect, waste, or poor handling 
of money, materials, or market. The position taken is not that human resources require 
more, or better, or more costly attention than the others, but that they require equal 
attention of the same systematic and objective character as that devoted to the other 
resources. Attention to human resources is required not because managers are humani- 
tarians, but because they are managers. Just as attention to materials is required not 
because managers are materialists, but because they are managers. 


What it Means to Manage Resources 


I said that the general managerial job is to manage these six resources effectively to attain 
an organizational objective. What do we mean when we speak of managing resources? 
What does that mean with respect to each and every one of these resources of money, 
materials, market, people, ideas, and nature? It means 
a. To know thoroughly, objectively, and realistically the nature, potentialities, and limita- 
tions in the resource, and the conditions of its employment. 
b. To maintain and conserve that quantity and quality of the resource which is adequate to 
the organization’s needs. 
To develop to the fullest possible extent the potentialities in the resource. 
d. To employ or utilize effectively the resource to the optimum degree in the organization’s 
activity and work. 


e. To weave together the efforts with respect to each resource so that an organized and 
integrated total result is obtained. 
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To understand, to maintain, to develop, to employ or utilize, and to integrate these 
resources into a working whole are the tasks of management which suggest the types of 
activities management must carry on with respect to each and every one of the resources. 

What I’m trying to stress here is that the general types of activities associated with finance, 
0 production, development engineering, sales, and personnel and industrial relations are 
the same. They have an organizational similarity. They are in each case tasks related 
to (1) discovery and understanding, (2) the maintenance and devolopment, (3) the utili- 
zation and employment, and (4) the integration of the resources, money, materials, ideas, 
market, and people respectively. The difference in the specific tasks grows out of the 
fact that a different resource is dealt with, not in the general nature of the managerial 
function. 


‘ith 


Management’s Human Resources Tasks 


rs Now just to make this matter a bit clearer, let’s classify some of the tasks normally 
vid associated with the human resources function into these four general types. 
or First, what are some of the tasks related to, 
sly A. Discovery and Understanding of Human Resources and of the Forces and Factors 
Ire which Condition Their Effective Employment. 

To have on tap an adequate inventory of the skills and capacities people in the 
ng company have. 
on To evaluate continuously the abilities and performance of employees and management 
Ce, at all levels, and have these evaluations available whenever decisions relative to 
‘y, personnel must be made. 
ch To be sure what the reaction of employees, and management at all levels is to 
be company policy and practice. To know what their needs and demands are, and to 
ak appraise the significance of such things for the company’s operations. 
is To understand the way people react, and why, attemps to motivate and discipline 
as them; in other words, the psychological conditions for the encouragement and 

assurance of productive and profitable work. 
st To maintain contact with, and understanding of, those who are key norm-setters for 
ag employees, including management, and, if there is a union, with the local, district, 
1g and national union leaders whose will and disposition affect the results of collective 
re bargaining and the administration of the collective agreement. 
al To keep abreast of findings from outside research and practical experience as to the 
er nature, potentialities, needs, and reaction tendencies of people of the sort employed 
i- by the company at all levels. 
ot Then there are tasks related to: 

B. Maintenance and Development of Human Resources. 

Here are some of them. 
" To ascertain what the short-run and long-run labor force requirements (numbers and 
> skills) of the company are. 
. To analyze available sources of labor supply inside and outside the company in the 


light of requirements for personnel. 

To recruit, screen, and select candidates for positions in the company. 

To develop and administer procedures for transfer, promotion, demotion, layoff, and 
™ discharge. 

To develop and help to implement procedures for reduction of turnover, absenteeism, 
tardiness, etc. 


's To organize and administer training and development programs for employees and 
management at all levels. 
d To set up and administer health and safety programs provided by the company either 


unilaterally or by agreement with the union. 
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Before we turn to the third type of activity relative to the employment and utilization 
of human resources, I wish you would fix your attention on one thing. I have not said 
who should perform the human resources function. I’ve just been saying there is such a 
function that has to be performed. Particular parts of it may be amenable to perform- 
ance by specially appointed personnel officers. Parts of it are performed in partnership 
with union officers. But you will notice now that most of the following tasks have to 
be performed by line officers of the company. In other words I want to make it clear 
that I an trying to define the human resources function, whoever performs it. I am not 
trying to define the personnel or industrial vice president’s job, although when it comes 
to defining his job, the various aspects of the function will form the framework for 
naming the specific tasks he engages in. But let us continue with the third group of 
human resources activities, that is, those tasks related to 


C. The Effective Employment of Human Resources 


To plan, formulate, keep up-to-date, and implement a human resources policy 
appropriate to each level of responsibility and authority on which every manager 
from foreman to president operates. 

To analyze and define jobs and organize work and work assignments in such a way 
that a maximum number of people’s abilities are discovered, developed, and effectiy- 
ely employed. This is the foundation for all humans relations practice. 

To provide wise assignment of people, to provide leadership, supervision, and control 
for their work. 


To arrange incentives to, and rewards for work so that the greatest possible motivation 
to productive work is provided all participants, and to evaluate the effectiveness of 
such incentives and rewards. (Includes wage and salary administration.) 


To provide for just discipline and correction of mistakes. 
To settle satisfactorily the grievances and complaints that arise at all levels in the 


course of work and relations at work. 


To provide opportunities for upward communications, for contribution of facts and 
ideas essential to adequate planning, and for making suggestions about more effective 
work, improvement of morale, elimination of waste, reduction of lost motion and 
conflict, better cooperation, etc. 


To carry through union-management relations (including negotiation and adminis- 
tration of the collective agreement) in a way advantageous to all concerned, company, 
workers, union, and the public. 

To ascertain, make known to top management, and control the cost of the human 
resources program and its results to the company. 


Finally we may consider some of those tasks related to 


. Integration of Human Resources with Other Resources 


To assist in the establishment of integrating goals and standards for operations of the 
company as a whole. 


To assist in the establishment and keeping in continuous operation of effective mutual 
communications between people at different levels, people concerned with different 
functions. 


To contribute to major decision-making in all areas of company operations an 
understanding of the human factors and needs affecting, and affected by, these 
decisions and operation. (For instance, in case of major technological, methodolo- 
gical, organizational, product, or locational changes.) In other words, to represent the 
human resources interest both in decision making, operations, and evaluation of 
results. 





To keep management people who perform other managerial functions (production, 
sales, engineering, etc.) informed on policy and practice in the personnel and indus- 
trial relations area, and to help them interpret the relevance of these policies and 
practices for their activities and responsibilities. 


Misconceptions of the Human Resources Function 


Anyone who is familiar with the literature of personnel, industrial, and human relations 
will recognize many of the specific tasks named as those included under listings of the 
functions of a personnel or industrial relations administrator. Is this description of the 
human resources function then just merely an arbitrary regrouping of the personnel 
administrator’s tasks? Does the present organization of these items have any significance 
or value which the traditional grouping of personnel tasks does not have? I think it does. 


Allow me to draw several conclusions from the description just given which I trust will 
indicate such significance and value. 

If one defines the human resources function in that way, there are certain commonly held 
ideas about the function which are obviously misconceptions. If anyone tried to set up 
and carry out a human resources function with these misconceptions as a foundation, he 
might easily do something which would lead to the criticisms mentioned at the beginning 
of this paper. 

Consider how these misconceptions fare when we look at them in the light of the 
approach we have taken. 


1. The first of these misconceptions is that this human relations business has standards 
of its own by which it should be measured, separate and distinct from the other functions 
of management. But it should be clear that this human resources function occupies no 
position of special privilege. It is going to have to meet the same standards as all other 
functions of management. What are those standards? There are two conditions that are 
absolutely essential for even minimum performance of a company producing goods and 
services for a profit. 

a. That the function with respect to every resource be conducted so that the organi- 
zation operates in the black, certainly in the long run, and as far in the black as 
its leadership and ownership demand as a condition of their continued partici- 
zation. 


That the resource (whether it be money, materials, market, ideas, or people, 
continues to yield at least the minimum contribution required to achieve the 
above result. (In the case of people this means “motivated to continue to offer at 
least the minimum effort required to achieve the above result.”’) 


But there are additional conditions applicable to the management of each and every 
basic resource if optimum results are to be obtained. Among these can be named the 
following: 

a. That the possibilities and potential in the resource not be wasted, that all possibil- 
ities and potential are discovered, understood, maintained, developed, utilized, 
and integrated effectively. 

That the company’s operations with respect to each resource jibe with the values 
and ethical standards which people essential to the company’s success believe 
are important. 

c. That participation in the work of the organization in dealing with each resource, 
offers a real challenge to the abilities and skills of every person involved, what- 
ever his position. 

That the essential goals and policies which the leaders set up are pointed toward 
the future and take realistic account of the tendencies of the times which, 
although in certain cases unwelcome, are factors that must be dealt with. 





e. That all practices connected with the function shall reduce disadvantageous, and 
encourage advantageous, action toward the company from people and organi- 
zations outside, as well as inside the company. 


f. That what is done pays off — is worth more than it costs. 


The human resources function, no less than production, engineering, sales, finance has 
to be measured against that kind of a yardstick. 


2. In the second place, the approach taken here should demonstrate that the activities 
associated with “human relations,” “human engineering,” “personnel administration,” 
are not, as is frequently assumed, recently added gadgets or luxury items which can be 
afforded only if the “really important” functions of sales, production, engineering, and 
financing are operating smoothly and profitably. They are necessarily carried out as 
soon as an organization begins to operate and have been carried out in some manner 
in any organization ever set up. A glance over the tasks named will indicate that no 
one them is a superfluous item. Each one of these tasks is necessarily performed by 
someone in a company. The performance may be adequate or inadequate. But some 
effort in the area of each of these tasks must be made, or some result of previous effort 
accepted as a basis for further action. The question is not whether each task shall be 
carried out—but how adequately and effectively it will be carried out. From the point 
of interest of the chief executive who must necessarily make decisions, and initiate and 
control operations utilizing all the company’s resources, the need for informed and 
capable judgment and action about the human resources is as great as the need for 
informed and capable judgment and action about the material, financial, and market 
resources. One is tempted to add, “even greater,” for the human resources must be 
utilized in the understanding, maintenance, development, utilization, and integration 
of all the others. 


3. The third misconception is that the major concern of personnel work is to make folks 
happy. The chief and central concern of the human resources function is not personal 
happiness but productive work, and the cooperative relations of people at work, and 
the providing of the possibility of using and developing a maximum part of everyone’s 
abilities and capacities in that productive work. The implied responsibility of manage- 
ment in this area is not to make people who are employed by the company “happy.” 


Their responsibility is to know, maintain, and develop the people available, and provide 
organized work arrangements that will make possible the maximum possible employment 
of the qualities and skills people possess. The main objective, in other words, is productive 
work and the maximum opportunity for all the company’s people to utilize to the fullest 
possible extent all the skills they have relevant to making that work more productive. 
It is my conviction that personal happiness, as well as company effectiveness, is pro- 
moted by this approach to the human resources function. But that is a by-product, not the 
chief objective of effort. 


4. A fourth misconception is that the chief job of the personnel office is welfare work. 
But included in the function are not merely welfare activities and those designed to 
compensate people for the disadvantages of work, not merely specialized “personnel” 
and “labor relations” functions, but the human resources aspect of every working rela- 
tionship between people in the company. The human resources function goes far beyond 
welfare activities designed to compensate people for frustrations they feel in working 
for others. It has to do with the organization of work itself, and of relationships at 
work. The chief objective is not to compensate people for the monotony, unpleasantness, 
or burdens of work, but, in one sense, to reduce the need for such compensation by 
improving the work process, work associations, and work opportunities themselves, and 
the capacity of people to work effectively within them. 
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5. Another misconception is that personnel work is something done by management for 
the workers. But the people who are to be understood, maintained, developed, employed, 
and integrated include every person in the organization at all levels, not just the hourly 
or weekly paid employees. The human resources function is not to be identified solely 
with something called “employee relations,” meaning those things which management, 
or the union for that matter, does to, for, or with the “employees” as “employee” is 
customarily defined. The human resources of a company consist of every person partici- 
pating in the company’s activities, up to and including the chief executive. The discovery, 
understanding, maintenance, development, employment, and integration of all people 
and their work at all levels is the human resources function. 


6. The sixth misconception is that personnel work is something done by personnel people. 
But the tasks in the human resources function carried on by employees of the company 
are necessarily performed by all in the company who supervise the work of others, not 
just by people labelled with personnel or labor relations titles. Indeed, the primary 
relation of the latter staff people to the line people is that of planning, advising, assist- 
ing, and coordinating. It will be noted that I made no indication in this discussion of 
who should be assigned the tasks. It would, of course, appear reasonable, in view of 
the importance of the function, that a senior officer of the company, occupying a status 
equivalent to heads of engineering and production (materials), finance (money), and 
sales (market), should be charged with leadership and report to the same executive 
officer as these others whose major responsibility involves knowledge, maintenance 
development, and utilization of any other major resource. 


But the problem of assignment of tasks is the subject for another discussion. At this 
point there is advantage in leaving the matter with the clear impression that the task is 
too big for any one man or department, and, since it is concerned with the organization 
of work, relationship at work, and facilities for work, that the ultimate decisions as to 
policy and practice, and the implementation of these decisions must be carried through by 
those responsible for the directing of that work, that is, line officials. If a special officer 
is assigned to guide and oversee the company’s human resources function, he must work 
through these line people. He must advise, encourage, motivate, and develop them. 


Any person primarily responsible for understanding, maintaining, developing, and utiliz- 
ing effectively the company’s human resources must consider himself an advisor to, a 
teacher of, and an assistant for those who direct the productive work which it is the 
company’s mission to accomplish. 


But there is another angle to who does this human resources job. When there is a union 
in the company, it must also be realized that line management carries out its basic human 
resources functions within a framework of expectancies, controls, and other activities 
of the union. It is possible for some managements to look on the human resources 
activity of the union as cooperation. Others consider it competitive. But whatever it is 
labelled, it is clear that the union, as well as the human resources officers in management, 
are participants with line management in carrying out the human resources function. 


7. The last misconception that I’ll have time to mention is that management frequently 
has to choose between the interests of the company and the interests of its people, to 
decide thether to be “production”—“worker”—centered. But the focus of concern 
for all human resources effort must be the simultaneous achievement of the central and 
essential interests of the company and its people. The end in view is always to develop an 
approach to the relation of the company and its people such that the attainment of the 
objectives of each through the relationship is not incompatible with the attainment of 
the objectives of the other. 





A function of these dimensions and significance, and calling for cooperative effort from 
all line supervision in every department, must have clear and unequivocal top manage- 
ment support and be guided by top management policy. And because the union is invol- 
ved at many points, it must have acceptance also from the union to be most effective. 


Summary and Conclusion 


We’ve ranged over a lot of territory and it is time to summarize briefly the main points 
made. 


My purpose has been to describe the human resources function as something which, like 
the finance, production, engineering, sales, and research functions, grows out of organi- 
zational necessity, not the personal whims, humanitarianism or Machievelian schemes of 
management. 


I have classified the tasks related to that function as those related to the understanding, 
maintenance, development, employment, and integration of one of the basic resources 
of a company—its people. And I want to stress that one can classify the tasks in the 
sales function, the finance function, the production and engineering function, and the 
research function, as those related to the understanding, maintenance, development, 
employment, and integration of the particular resources they deal with, namely, market, 
money, and materials, and ideas respectively. 

When these tasks were so classified, several things became clear about this human 
resources function: 

1. The human resources function has no special privileges; it must face the same tests 
of organizational usefulness and effectiveness as any other function. 

2. It is not a recently added gadget or luxury, but a function that has to be covered from 
the very beginning of an organization. It is carved out of the general managerial function, 
not put into it. 

3. Its objective is not to make people happy, but to achieve productive work and arrange 
for the maximum opportunity for expression of the full range of people’s abilities and 
capacities in that productive work. 


4. Its activities are not designed to compensate people for the frustrations, inevitably 
associated with work and working for others, but to organize that work and relations 
at work so that the need for such compensation is diminished. 


5. The people it seeks to understand, maintain, and develop, employ, and integrate are 
not just the workers but every one in the company, including the president. 


6. The tasks in the function are necessarily performed basically by those who supervise 
the work of others with the help and assistance, each in its own way, of the human 
resources officers on the one hand and (if the workers are organized) the union on the 
other. 


7. The aim of a human resources policy and practice is not to make the interests of the 
company and the interests and goals of its people identical. It is to arrange work and 
relations of work so that the achievement of the goals and interests of each shall not be 
incompatible with the attainment of the goals and interests of the other. 


It has not been my purpose in setting forth this concept of the human resources function 
and its implications to eliminate criticism of the “personnel approach,” or “human rela- 
tions” programs. I wouldn’t do that if I could, because that critical activity is good for 
all concerned. But I would hope that this way of looking at the problem would make 
it possible for those with responsibility for developing this aspect of organizational effort 
and their critics to focus more clearly on the essential issues, and therefore to profit more 
from their relationship with one another. 
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Les Relations Humaines dans I’industrie 


E. Wight Bakke, Professeur a l'Université de Yale, U.S.A. 


L’étude des problémes internes de l’entreprise sous |’aspect des «relations humaines» a fait 
l’objet de nombreuses critiques. Ainsi les chefs syndicalistes y voient souvent une méthode 
plus raffinée que celles qui étaient jadis employées pour diminuer la force des syndicats. 
De leur cété, bon nombre de chefs d’entreprise considérent les relations humaines comme 
une méthode d’approche «édulcorée» du probléme de la direction des hommes basée sur 
une prémisse, fausse selon eux, d’aprés laquelle «les employeurs qui sont bons pour leurs 
ouvriers seront récompensés par une production accrue». Il y a aussi ceux qui, tant dans 
le camp des syndicats que dans le camp des employeurs et dans les milieux universitaires 
fondent leurs critiques sur des considérations d’ordre moral. Ils s’indignent de ce que 
l’étude et la connaissance des hommes puissent servir de moyen habile et puissant de 
manipulation, voire d’exploitation des hommes. Cette possibilité doit bien entendu étre 
envisagée. 


La question que nous voudrions soulever ici, c’est de savoir si toutes ces critiques sont 
encore valables, du moment ov |’on s’est mis d’accord sur une conception raisonnable, 
de ce que la direction des hommes, des «moyens» humains, représente réellement dans 
l'industrie. 


Les relations humaines ne constituent pas une nouvelle fonction 


Disons tout d’abord qu’il n’y a au fond, rien de neuf dans la fagon d’agir, de diriger 
les hommes. Depuis le premier jour o quelques hommes ont eu l’idée de faire travailler 
leurs semblables, le probléme de savoir comment diriger les hommes, de trouver les moyens 
de les faire «marcher», de créer les conditions, récompenses et punitions qui les feront 
encore mieux «marcher» a toujours constitué une part importante et jamais négligée de 
la fonction de direction. Comme tant d’autres fonctions secondaires, telles que les fonc- 
tions techniques, commerciale, financiére, etc. les «relations humaines» se sont détachées 
de la direction générale, elles n’y ont pas été introduites. 


Toutes ces fonctions bien définies que constituent la production, la vente, le financement, 
etc. font partie de l’administration générale, et dans la mesure ov elles ne se sont pas 
séparées et attribuées 4 des agents spécialisés, elles restent placées sous la responsabilité 
de la Direction. Relations humaines, relations industrielles, rapports avec le personnel 
ne sont que des appellations nouvelles d’un aspect aussi vieux que la gestion elle-méme 
de la fonction de «direction générale». 


Diriger, c’est gérer des «moyens» fondamentaux 


Si cela est exact, les activités qui se rapportent aux différentes fonctions, y compris celles 
des «moyens humains», seront précisées selon le caractére de l’entreprise, grace au travail 
incessant et traditionnel de direction, en liaison avec n’importe laquelle de ces fonctions. 
Qu’il s’agisse de la production, du financement, des ventes, les caractéristiques générales 
de n’importe quelle fonction résident dans le fait que la tache générale de la gestion 
consiste 4 utiliser efficacement des ressources dans le but de réaliser Vobjectif visé par 
organisation. Ces ressources sont en principe au nombre de six: l’argent, le matériel (c’est 
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4 dire usine, équipement, matiéres premiéres), les hommes, les idées, le marché, et parfois, 
la nature. Par exemple, les fonctions production et d’outillage se rapportent principale- 
ment a la ressource «matériel.» 


Nous proposons d’appeler la fonction qui concerne la connaissance, le maintien, le déve- 
loppement, |’emploi et l’intégration du potentiel de la ressource «hommes» simplement 
la fonction des «moyens humains». 


Un manque d’attention ou de succés dans l’aménagement des fonctions se rapportant 4 
Pune de ces six ressources peut A la longue empécher l’organisation de réaliser les objectifs, 
Supposons, par exemple, que toutes les ressources, sauf le marché, soient bien organisées 
et coordonnées. II n’est pas besoin d’étre grand clerc pour en prévoir les conséquences 
pour toute l’organisation. Ou, supposons encore que la fonction déficiente soit la fonction 
financiére ou la fonction technique. Une seule zone fonctionnelle faible affaiblit l’en- 
semble: la chaine n’est pas plus solide que son maillon le plus faible. I] est aussi dangereux 
pour l’organisation que ce maillon faible concerne la ressource hommes que les ressources 
argent, matériel ou marché. Nous voudrions dire par 14 qu’A notre sens les «hommes» 
constituent pour l’organisme en question une ressource aussi importante que les autres et 
que toute négligence, ignorance, gaspillage ou laisser-aller auront les mémes conséquences 
que la négligence, l’ignorance, le gaspillage appliqués 4 l’argent, au matériel, ou au 
marché. Les dirigeants ne doivent pas préter attention aux ressources des moyens humains 
parce quils ont des principes humanitaires, mais parce qw’ils sont des dirigeants, tout 
comme ils doivent préter attention au matériel, non parce qu’ils sont matérialistes, mais 
parce que ce sont des dirigeants. 


Champ d’application de la gestion des «moyens» 


Quel que soit, le «moyen» dont la gestion est placée sous la responsabilité d’une fonction 
particuliére, le sens du terme «gérer» est toujours le méme. Gérer un moyen donné signifie: 
(a) comprendre sa nature, son potentiel et ses limites; 
(b) le maintenir en quantité et en qualité; 
(c) le développer selon ses possibilités; 
(d) Putiliser efficacement; 
(e) Pintégrer aux autres dans un ensemble coordonné. 


Que ce moyen soit l’argent, les matiéres, les idées, le marché ou les hommes, la fonction 
de gestion, qui le concerne, comprend toujours des activités de cette nature. 


Conceptions erronées de la fonction 


Si l’on définit la fonction de «gestion des moyens humains» comme nous venons de le 
faire, un certain nombre de conceptions la concernant et communément acceptées doivent 
étre considérées comme erronées. Examinons a la lumiére de l’approche que nous avons 
choisie, ces fausses conceptions. 


1. Selon une premiére conception erronée |’activité relative aux «relations humaines» a 
ses propres normes a l’aide desquelles elle devrait étre évaluée, en la séparant et en la 
distinguant des autres fonctions de la direction. 


Mais il devrait étre clair que cette fonction ne saurait aucunement occuper une place 
privilégiée. Elle va étre soumise aux mémes normes que les autres fonctions. Il y a deux 
conditions absolument essentielles pour qu’une entreprise industrielle ou commerciale 
agissant dans l’optique du profit, puisse réaliser une performance minimum: 


(a) il faut que la fonction correspondant 4 chaque «moyen», 4 chaque ressource soit 
dirigée de maniére 4 ce que l’organisation produise, au moins 4 long terme, un 





bénéfice et que celui-ci réponde a ce que ses dirigeants et propriétaires demandent 
comme condition du maintien de leur participation; 


(b) il faut que chaque ressource (argent, matiéres, marché, idées, ou hommes) continue 
4 avoir au moins le rendement minimum nécessaire pour atteindre le résultat 
sus-mentionné (Dans le cas des hommes, cela veut dire qu’ils doivent étre «stimulés», 
afin de continuer 4 fournir au moins l’effort minimum nécessaire pour atteindre 
le résultat sus-mentionné). 


Mais des conditions supplémentaires doivent étre satisfaites dans la gestion de chaque 
ressource de base si l’on veut obtenir des résultats optima: 


Il faut qu’aucun gaspillage ne soit toléré des possibilités et du potentiel de la res- 
source; que toutes les possibilités et que tout le potentiel soient découverts, connus, 
maintenus, développés, exploités et intégrés. 


Comme toutes les autres fonctions, la gestion des moyens humains doit étre contrdlée 4 
l’aide de ces critéres. 


2. En second lieu, l’approche que nous avons choisie devrait démontrer que les activités 
liées aux «relations humaines», au «travail humain», 4 «l’administration du personnel» 
ne sont pas des accessoires nouveaux ou des articles de luxe que |’on peut seulement 
soffrir lorsque les fonctions «réellement importantes» comme les fonctions commerciale, 
financiére, technique etc. marchent sans 4-coups et donnent des résultats satisfaisants. Les 
relations humaines ont toujours existé dans toutes les organisations jamais créées; elles 
apparaissent nécessairement aussitét qu’une organisation commence a fonctionner. La 
gestion des «moyens humains» s’est «détachée» de la fonction de gestion générale et n’y 
a pas été ajoutée. 


3. La troisiéme idée fausse est que le principal souci du service du personnel doit étre de 
rendre les gens heureux. La tache principale et centrale de la gestion humaine n’est pas 
d’assurer le bonheur des individus, mais un travail productif, la coopération entre les 
hommes au travail, la possibilité d’utiliser et de développer au maximum les aptitudes 
et les capacités de chacun, dans le cadre de ce travail productif. Nous sommes persuadés 
que le bonheur individuel aussi bien que l’efficacité de l’entreprise sont favorisés par la 
facon dont nous avons abordé le probléme. Mais il s’agit 14 d’un «sous-produit» et non 
pas de l’objectif principal de cette recherche. 


4, Une quatriéme idée fausse est que le service du personnel doit principalement tra- 
vailler au bien-étre. En réalité, cette fonction embrasse non seulement les activités pure- 
ment orientées vers le bien-étre et celles destinées 4 donner une compensation aux hommes 
pour leur peine; elle ne concerne pas uniquement des fonctions spécialisées de «personnel» 
ou de relations «de travail», mais le point de vue des «moyens» humains des toutes les 
relations qui se nouent entre Jes travailleurs dans une entreprise. La gestion humaine 
dépasse largement les activités sociales destinées 4 compenser la frustration que les hommes 
éprouvent en travaillant pour les autres; elle concerne en fait l’organisation du travail 
elle-méme et les rapports de travail. Le but principal n’est pas de dédommager les tra- 
vailleurs pour la monotonie, les désagréments, la charge du travail, mais en un certain 
sens, de réduire la nécessité d’une telle compensation par |’amélioration des processus de 
production, des associations ouvriéres, des possibilités de travail elles-mémes et de 
aptitude des hommes 4 y travailler effectivement. 


5. Une autre conception, erronée elle aussi, est que le service du personnel concerne 
uniquement ce qui est fait par la direction pour les ouvriers. En réalité, les hommes qu'il 
s’agit de comprendre, soutenir, développer, employer et intégrer comprennent aussi toutes 
les personnes placées 4 tous les niveaux, y compris la direction générale elle-méme, et pas 
seulement les ouvriers et les employés. 











6. La sixiéme conception erronée limite le travail du personnel a ce qui est fait par les 
membres du personnel. Or les taches de la gestion des «moyens humains» accomplies par 
les employés de la société sont nécessairement exécutées par toutes les personnes qui, dans 
VPentreprise, surveillent le travail des autres et non pas uniquement par le groupe de per- 
sonnes désignées sous les étiquettes de «Personnel» ou «Main-d’ceuvre». En vérité, |’es- 
sentiel des rapports existant entre le dernier échelon de direction et le personnel d’exé- 
cution concerne le planning, le conseil, l’assistance et la coordination. 


Ii y a encore un autre aspect du probléme pour le responsable de la gestion des «moyens 
humains». S’il existe un syndicat dans la société, il ne faut pas perdre de vue que la direc- 
tion générale exerce cette fonction de gestion des moyens humains dans un milieu in- 
fluencé par les espoirs, les contréles et les autres activités du syndicat. Certains dirigeants 
considérent |’activité du syndicat en matiére de relations humaines comme une activité 
complémentaire aux leurs, d’autres voient en elle une activité concurrente. Quoi qu’il en 
soit, il est évident que le syndicat, comme les dirigeants du personnel participent avec 
la direction 4 l’exécution de la gestion des moyens humains. 


7. La derniére fausse conception que nous voudrions encore mentionner est celle selon 
laquelle la direction doit choisir entre les intéréts de la société et ceux de ses employés et 
décider si elle placera au centre de ses préoccupations «la production» ou «le travailleur». 
Or, tous les efforts en cette matiére de gestion <humaine» doivent étre concentrés sur la 
réalisation simultanée des intéréts essentiels et vitaux de la société et des travailleurs. Le 
but envisagé est toujours de mettre au point une méthode d’approche des rapports de la 
société et de ses employés de maniére 4 ce que la réalisation des objectifs visés par les 
employés ne soient pas incompatibles avec la réalisation des objectifs de la société. 


Il n’était pas dans notre intention de faire taire par l’exposé de cette conception de la 
fonction des «moyens humains» toutes les critiques élevées 4 l’encontre des programmes 
d’«approche du personnel» ou de «relations humaines». Mais nous aimerions croire que 
cette fagon de considérer le probléme permettra 4 ceux qui ont la charge de développer 
cet aspect de l’organisation des entreprises et 4 ceux qui les critiquent de centrer da- 
vantage leurs réflexions sur les points essentiels, et cela au profit de tous. 


Les militants représentatifs des Bourses du Travail s’accordent avec les ouvriers des ateliers: tant 
que Vouvrier n’a pas droit au chapitre dans ces incessants bouleversements technologiques, dans 
leur contréle et leur réadaptation constante, il aura irrésistiblement tendance a croire que la 
rationalisation est faite pour le plus grand profit de son employeur et trés accessoirement pour le 
sien; il manifestera devant les mesures nouvelles de la méfiance, ou mieux de l’indifférence, trés 
rarement une franche adhésion. C’est pourtant cette adhésion psychologique de l’ouvrier, le libérant 
de tout refoulement, de toute inhibition, déployant en lui toutes les possibilités techniques et 
morales au service du travail, qui peut transformer de fond en comble les conditions et le rendement 
de la production. 
Georges Friedmann 


Problémes Humains du Machinisme Industriel 


(Paris 1946) 
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Menschenfiihrung 


als Funktion der Unternehmungsfihrung 
Prof. E. Wight Bakke, Yale University, USA 


Die mit dem Schlagwort Human relations gekennzeichneten Methoden zur Regelung der 
betrieblichen Beziehungen werden hiufig kritisiert. Manche Gewerkschaftler vermuten in 
ihnen ein raffiniertes Verfahren zur Unterminierung ihres Einflusses, und viele Unter- 
nehmer halten sie fiir eine Art ,,weiche Welle“, die auf der vdllig irrigen Voraussetzung 
beruhe, da Arbeitgeber, die ihre Leute gut behandeln, durch erhéhte Leistung belohnt 
wiirden*. Viele andere lehnen sie aus moralischen Griinden ab. Sie mifbilligen, da& durch 
Verstehen des Menschen ein verfeinertes und miachtigeres Instrument zu seiner Manipulie- 
rung oder gar Ausbeutung geschaffen werde. Damit haben sie méglicherweise durchaus 
recht. 


Ich méchte hier die Frage anschneiden, ob diese Kritiken noch berechtigt sind, wenn wir 
eine verniinftige Vorstellung vom wirklichen Charakter der Menschenfiihrung im Betriebe 
gewonnen haben. 


Menschenfiihrung ist keine neue Funktion 


Menschen zu lenken ist kein neues Problem der Unternehmungsfiihrung. Menschen fiihren, 
ihre Antriebe ergriinden, durch Arbeitsbedingungen, Belohnungen und Strafen die An- 
reize starken, ihre Befahigungen erhalten und verbessern, das war ein wichtiger und nie 
vergessener Teil der Unternehmungsfiihrung seit dem Tag, als zum erstenmal Menschen 
es unternahmen, andere Menschen sinnvoll einzusetzen. Wie andere Unterfunktionen der 
Unternehmungsfiihrung — Anwendung der Technologie, Fertigung, Absatz, Finanzie- 
rung usw. —, war sie seit jeher integrierender Bestandteil der Fiihrungsfunktion. Ebenso 
wie diese Spezialfunktionen ist sie in der allgemeinen Fiihrungsfunktion enthalten und ist, 
falls sie nicht abgesondert und speziellen Organen zugeteilt wurde, Teil der Aufgaben der 
obersten Fiihrungsspitze. Human relations, Menschenfiihrung usw. sind nur neue Namen 
fiir einen langst bestehenden Teil der allgemeinen Fiihrungsfunktion. 


Unternehmungsfiihrung bedeutet Fiihrung von Elementarfaktoren 


Wenn das zutrifft, so werden alle Ma&nahmen im Rahmen einer speziellen Fiihrungs- 
funktion — einschlieS lich der Menschenfiihrung — vom Wesen der allgemeinen Fiihrungs- 
funktion unter Beriicksichtigung des Zusammenhangs mit jeder anderen Funktion be- 
stimmt. 


Die typischen Vorkehrungen in jeder Spezialfunktion erwachsen aus der allgemeinen 
Grundaufgabe der Unternehmungsfiihrung: wirtschaffliche Koordination von Produk- 
tionsfaktoren zu betrieblichen Zwecken. Es gibt sechs elementare Produktionsfaktoren: 
Kapital, Material‘), Menschen, Ideen, der Markt und zuweilen die Natur. So haben bei- 
spielsweise die Fiihrungsfunktionen Fertigung und Investition in erster Linie mit dem 
Elementarfaktor Material zu tun. Die Fiihrungsfunktion, welche das Verstandnis, die 
Erhaltung, die Schulung, den wirtschaftlichen Einsatz und die betriebliche Integration des 
Elementarfaktors Mensch betrifft, hei&t Menschenfiihrung. 

Nachlassigkeit oder Miferfolg in einer der Funktionen, die mit irgendeinem der Ele- 
mentarfaktoren zu tun haben, vereitelt auf die Dauer den Betriebserfolg. Nehmen wir 
einmal an, da die auf die Elementarfaktoren Kapital, Material, Menschen, Ideen und 
Natur bezogenen Funktionen ausreichend erkannt, organisiert, weiterentwickelt und ko- 
ordiniert werden, der Markt aber vernachlassigt wird. Kann es da Zweifel iiber die Nach- 
teile fiir den ganzen Betrieb geben? Oder wenn die schwache Funktion das Kapital 





') d.s. Anlagen, Rohstoffe, Waren usw. 
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(Finanzierung) oder den Stoff (Fertigungsplanung, Investition) betrifft. Eine schwache 
Funktion schwacht das Ganze; eine Kette ist nicht starker als ihr schwachstes Glied. Das 
gilt fiir die Menschenfiihrung genau wie fiir jeden anderen Elementarfaktor. 


Die hier vertretene Ansicht besagt, daf§ der Mensch als Produktionsfaktor mindestens 
genauso wichtig ist wie jeder andere und daf§ Unwissenheit, Unfahigkeit und Unwirt- 
schaftlichkeit bei diesem Faktor dieselben verderblichen Konsequenzen haben wie Un- 
wissenheit, Unfahigkeit und Unwirtschaftlichkeit bei dem Kapital, dem Material usw. 
Beachtung des Elementarfaktors Mensch ist nicht nétig, weil die Manager Menschen- 
freunde sind, sondern weil sie Manager sind. Genauso wie die Beachtung des Faktors Ma- 
terial nicht nétig ist, weil die Manager Materialisten sind, sondern weil sie Manager sind. 


Wesen der Faktorfiihrung 


Die Bedeutung des Wortes Unternehmungsfiihrung ist in bezug auf alle Faktoren stets 
dieselbe. Fiihrung eines Elementarfaktors heift: 


a) Verstandnis seines Wesens, seines Leistungspotentials und seiner Grenzen, 
b) seine qualitative und quantitative Erhaltung, 

c) Entfaltung seiner potentiellen Fahigkeiten, 

d) sein produktiver Einsatz und 

e) seine Integration mit den anderen Faktoren zu einem harmonischen Ganzen. 


Dieses Grundschema der Fiihrungsaufgaben trifft auf jeden Faktor zu, ob es die mensch- 
liche Arbeitskraft oder das Kapital oder der Markt oder sonst ein Elementarfaktor ist. 


Falsche Vorstellungen von der Funktion Menschenfiihrung 


Definiert man Menschenfiihrung so wie hier, so riicken eine Reihe recht verbreiteter Vor- 
stellungen von der Menschenfiihrung in ein neues Licht und erweisen sich bei naherem 


Zusehen als falsch. 


1. Die erste falsche Vorstellung ist, daf§ die Sache mit den Human relations eigene Be- 
urteilungsmafstabe hat, die nur auf sie zutreffen. Man sollte sich aber dariiber im klaren 
sein, da die Menschenfiihrung keine besonders privilegierte Stellung einnimmt. Fiir sie 
gelten dieselben Mafstabe wie fiir alle anderen Funktionen der Unternehmungsfiihrung 
auch. Es gibt zwei Minimalbedingungen (Untergrenze der Leistungsabgabe) fiir jede mit 
Gewinnerzielungsabsicht arbeitende Unternehmung: 

a) daf jeder Faktor so eingesetzt wird, daf die Unternehmung — jedenfalls langfristig — 
mit schwarzen Zahlen arbeitet, und zwar mit so hohen schwarzen Zahlen, wie es die 
Unternehmungsfiihrung und die Kapitalgeber als Mindesterfolg hinnehmen, um weiter 
in der Unternehmung zu verbleiben; 

b) daf jeder Elementarfaktor — sei es Kapital, Material, Ideen, Markt, Natur oder die 
Menschen — wenigstens so viel beitragt, daf% der unter a) geforderte Mindesterfolg 
zustande kommt. (Beziiglich des Elementarfaktors Mensch heif$t das: geniigend An- 
reize verschaffen, damit zumindest die zur Erzielung des verlangten Mindesterfolges 
ndtige Leistung erbracht wird.) 

Soll nicht der Mindesterfolg, sondern der héchstmégliche Erfolg erzielt werden, so treten 

weitere Bedingungen hinzu (Optimalbedingungen), wie beispielsweise: wirtschaftliche 

Ausnutzung des Leistungspotentials jedes Faktors, oder da alle Méglichkeiten und Quali- 

titen der Faktoren entdeckt, verstanden, erhalten, fortentwickelt, voll eingesetzt und 

wirksam integriert werden. 

Der Erfolg der Menschenfiihrung ist wie der jeder anderen Fiihrungsfunktion an diesen 

Mafstaben zu messen. 

2. Die Art und Weise, wie wir das Problem sehen, soll zeigen, daf& ,.Human relations“, 

»Human engineering“ usw. keine erst kiirzlich erfundenen Spielereien oder Luxusartikel 

sind, die man sich dann leisten kann, wenn die ,,wirklich wichtigen* Funktionen — An- 
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wendung der Technologie, Produktion, Absatz und Finanzierung — glatt und rentabel 
verwirklicht wurden. Sie gehéren vielmehr in irgendeiner Weise von Anbeginn an als 
integrierender Bestandteil zu der Unternehmungsfiihrung. 


3. Die dritte falsche Vorstellung ist, das Hauptanliegen der Personalarbeit sei, die Leute 
froh und gliicklich zu machen. Das zentrale Anliegen der Menschenfiihrung ist nicht per- 
sonliche Zufriedenheit, sondern produktive Arbeit, reibungsarme Kooperation und die 
Garantie, da jeder seine — latenten und offenen — Fahigkeiten in der produktiven Arbeit 
optimal nutzt. Ich bin iiberzeugt, da& auf diese Weise persénliche Zufriedenheit und wirt- 
schaftliche Leistungserstellung Hand in Hand gehen. Aber das ist ein Nebenprodukt und 
nicht die Hauptsache. 

4, Viertens existiert die falsche Vorstellung, Human relations seien eine Art soziale Wohl- 
fahrtspflege. Aber in der Fihrungsfunktion sind nicht nur Sozialarbeit enthalten und der 
Versuch, die Menschen fiir die unangenehmen Seiten der Arbeit zu entschadigen, sondern 
der Aspekt Mensch in allen betrieblichen Beziehungen. Menschenfiihrung ist mehr als 
Wohltatigsein, um die Leute fiir das unangenehme Gefiihl zu entschadigen, daf sie fiir 
andere arbeiten; sie hat mit der Organisation der Arbeit selbst zu tun und mit den Be- 
ziehungen bei der Arbeit. Hauptziel ist nicht, die Leute fiir die einténige, unangenehme 
und lastige Arbeit zu entschadigen, sondern die Beseitigung der Notwendigkeit fiir solche 
Entschadigungen, indem die Arbeitsvorginge, die Arbeitsbedingungen, die Arbeitsverbin- 
dungen und die Befahigung der Menschen verbessert werden. 


5. Eine weitere falsche Vorstellung ist, Personalarbeit sei etwas, was die Unternehmungs- 
fibrung fiir die Arbeiter tut. Die Menschen, die verstanden, erhalten, geschult, wirksam 
eingesetzt und integriert werden sollen, umfassen im Gegenteil alle Stufen der Unter- 
nehmung, einschlieflich der obersten Fiihrung, und nicht nur die Arbeiter im engeren Sinne 
des Wortes. 


6. Die sechste falsche Vorstellung ist, da die Personalarbeit etwas sei, was die Personal- 
berater tun. Menschenfiihrung ist Aufgabe all derjenigen in der Unternehmung, die die 
Arbeit anderer iiberwachen, und nicht nur der Leute mit der Bezeichnung ,,Personalbera- 
ter“ oder ,,Labor-relations-Abteilung“. Es ist vielmehr so, daf die Leute mit dem Etikett 
Personalberater lediglich die Planung, Beratung, Unterstiitzung und Koordination aller 
mit Menschenfiihrung befaften Personen im Betrieb iibernehmen sollen. 


Diese Frage, wer eigentlich Menschenfiihrung macht, hat noch einen weiteren Aspekt. Falls 
in der Unternehmung ein Betriebsrat besteht, mu beachtet werden, daf die Menschen- 
fihrung an vorderster Front gewisse Erwartungen, die Uberpriifung und sonstige Maf- 
nahmen der Gewerkschaften tangiert. Manche Unternehmen empfinden die Tatigkeit der 
Gewerkschaften auf diesem Gebiet als Mitarbeit, andere als Konkurrenz. Wie dem auch 
sei, es ist sicher, daf& die Gewerkschaften wie die Personalberater in der Unternehmungs- 
fihrung Mit-Trager der Menschenfiihrung ,,an der Front“ sind. 


7. Die letzte falsche Vorstellung, die mir hier zu erwahnen gestattet sei, ist die, da die 
Unternehmungsfiihrung oft zwischen den Interessen der Unternehmung und denen der 
Belegschaft zu wahlen habe, da sie zu entscheiden habe, ob sie leistungs- oder sozial- 
orientiert sei. Aber der Brennpunkt aller Personalarbeit muf der gleichzeitige Vorteil 
von Unternehmung und Personal sein. Es gilt jeweils eine Methode zu finden, die so ge- 
artet ist, da& jeder der Partner sein Ziel soweit erreicht, als er den anderen nicht beein- 
trachtigt. 

Meine Absicht bei dieser Darstellung der Vorstellungen von der Menschenfiihrung und 
ihren Problemen war nicht, Kritiken an den Human-relations-Programmen und dhnlichem 
zu widerlegen. Ich méchte vielmehr hoffen, da& diese Art, das Problem zu sehen, es all 
den fiir Personalprobleme Verantwortlichen und ihren Kritikern leichter macht, sich auf 
die wesentlichen Fragen zu konzentrieren und so einen gréferen Vorteil aus ihren Be- 
miihungen zu ziehen. 
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The Relationship between Parent 
Company and Subsidiary Companies 


Dr. Paul Rijkens 
formerly Chairman of the Board of Unilever, London-The Hague 


First of all I should like to say that I am intending to deal with this subject from a 
practical managerial point of view based on personal experience. Furthermore I have in 
mind a parent company which is not purely an investment company and which has 
majority holdings in a number of subsidiary companies, for which it acts as a central 
organisation ultimately responsible for their combined results. This means that the parent 
company has de facto control over its subsidiaries, but on the other hand—if the top 
management are wise—this control should be as light as possible, and delegation of 
power should be applied to the maximum extent compatible with efficient leadership. 


Delegation of power to any considerable extent can be effective only if it is combined 
with close contact and mutual understanding between the directors of the holding com- 
pany and those of its subsidiaries, coupled with a well-organised system of communications 
based on the supply of essential information. I suggest that the backbone of control by 
the parent company and also the most necessary tool of the management of the subsidiary 
company is the annual budget. It deserves the greatest attention from both parties, and 
any time spent on its compilation and discussion is going to save a lot of trouble and 
friction during the ensuing year. Generally, it should be possible to have the budget for 
the following year available by, say, the 15th of November, leaving three or four clear 
weeks for any adjustments resulting from the policy discussions which should take place 
between the parent company and its subsidiaries. 


The annual budget should start off with an estimate of the turnover, sub-divided into 
products or brands as required. Obviously this should be followed by an estimate of the 
cost of these sales, again specified in such detail as is considered to be desirable, with 
special attention to advertising, which in most cases has such a direct bearing on the 
turnover. 


In this way an estimate will be obtained of the subsidiary’s profits and losses as a whole, 
but if it handles commodities or lines of different characters, then separate estimates 
should be supplied for each. It is useful to express profits as a percentage of turnover 
and as yield on capital employed. 


This budget which, during the ensuing year, can and should be compared periodically 
with the subsidiary’s profit and loss account, should be supplemented with the following 
information: 


a) a financial statement commencing with an estimate of the resources available on 
January 1st, the total cash income and the outgoings for the following year, and 
the net balance estimated to be available at the end of that year. 


b) a separate specification of all capital expenditure to be incurred, the total of which 
may or may not coincide with the item “capital expenditure” under “outgoings” 
appearing in the financial statement under (a). 





c) astatement giving details of salaries and other income of the directors and principal 
members of the staff, in so far as such salaries have to be discussed between the 
parent company and the subsidiary. 


If the budget, together with these additional statements, has been made available to the 
responsible directors of the parent company in good time, a full discussion should follow 
between them and the directors of the subsidiary. 


This discussion should concern not only the figures that have been supplied, but also the 
underlying policies relating to: — 

marketing 

buying 

advertising 

finance 

expansion 

personnel. 


Once these discussions are completed, the management of the subsidiary should be left to 
carry on with their job as long as circumstances or developments do not differ materially 
from the basis and the principles that were agreed upon at the budget discussion. All that 
is required is that the parent company should regularly receive such returns from the 
subsidiary as show its own management whether or not the actual figures differ greatly 
from the forecast. 

For this purpose I suggest that the following returns should be supplied by the subsidiary 
at regular intervals with such specifications as are agreed upon: 


1. sales figures (weekly or monthly) 

2. financial statement (monthly) 

3. profit and loss estimates (monthly) 

4, balance sheet and profit and loss accounts (quarterly or at least half-yearly). 


These figures and statements should be checked off at head office against the figures 
appearing in the budget and its accompanying statements. 


The four returns should become standard information. From time to time the parent 
company may wish to be informed on other subjects, such as the stock position of both 
raw materials and manufactured goods; it may want progress reports on capital expend- 
iture or expansion in general. I suggest, however, that such subjects should for preference 
be raised during the personal contact between the managements of the subsidiary and 
the parent company. I cannot sufficiently emphasise the need for such periodical contact, 
because if communications are maintained by letter or cable only, adequate mutual 
understanding will be found to diminish in the course of time. Personal visits are. 
essential, and not as one-way traffic. A representative from head office should visit the 
subsidiary just as much as a member of the subsidiary’s management should from time 
to time go to head office. 


The distance between parent company and subsidiary is another point. If they are located 
in the same town or elsewhere within easy reach, too many visits may be as much of a 
disadvantage as too few, and head office might take too big a share in management of 
the subsidiary. 

If, on the other hand, parent company and subsidiary are at opposite ends of the world, 
it is still worth the trouble and expense of at least one visit a year in both directions. 
One such visit should certainly take place at the time of the budget, the other preferably 
about six months later. 


On such a practical subject, I trust this very rough outline of what I consider to be the 
desirable parent company/subsidiary relationship will suffice. 











Les Rapports entre une Société-mére et ses Filiales 


Paul Rijkens 
Ancien Président du Conseil de Direction de Unilever, La Haye, Pays-Bas 


Nous voudrions étudier sur le plan pratique le probléme des rapports entre une société- 
mére et ses filiales en faisant appel 4 notre expérience personnelle. La société-mére 4 
laquelle nous ferons implicitement allusion n’est pas 4 proprement parler une société de 
portefeuille, mais une société qui détient la majorité dans un certain nombre de sociétés 
pour lesquelles elle joue le rdle d’organisation centrale; celle-ci est en derniére analyse 
responsable des résultats obtenus par le groupe. Cela veut dire que la société-mére contrdle 
formellement ses filiales. Mais si la direction agit avec sagesse, elle saura exercer ce con- 
tréle avec souplesse et déléguera les pouvoirs dans la mesure ov cela sera compatible avec 
une gestion efficiente. 


Pour qu’une délégation des pouvoirs trés étendue donne de bons résultats, il est indispen- 
sable qu’il existe des contacts trés étroits entre la direction de la société-mére et celle de ses 
filiales, contacts qui doivent étre complétés par un systéme d’informations bien organisé 
fournissant les renseignements essentiels aux diverses directions. 


A notre sens, le budget annuel constitue 4 la fois l’armature du contréle de la société- 
mére et l’instrument de gestion le plus précieux pour la direction de la filiale. Il mérite 
de part et d’autre la plus grande attention. Le temps passé 4 sa préparation et a son étude 
permet d’éviter de nombreuses difficultés et tensions au cours de |’exercice pour lequel 
il a été élaboré. D’une maniére générale, le budget pour l’année 4 venir devrait étre prét 
vers le 15 novembre. La direction centrale aura ainsi devant elle trois 4 quatre semaines 
pleines pour consulter la direction des filiales au sujet de la politique 4 suivre et pour 
apporter au budget les modification qui s’avérent nécessaires. 


Le budget annuel devrait étre basé sur une prévision du chiffre d’affaires, ventilé, selon 
les besoins, sur les articles ou marques. Ensuite, il conviendrait d’indiquer les prix de 
revient des produits vendus d’une maniére suffisamment détaillée. On accordera a la 
publicité une attention particuliére puisqu’elle a, le plus souvent, une trés grande influence 
sur le volume des ventes. De cette maniére on peut se faire une idée globale des résultats 
de la filiale. Cependant, si celle-ci s’occupe de produits ou d’articles de différentes sortes, 
il faudra établir des budgets séparés pour chacun d’eux. II est utile d’exprimer les profits 
en un pourcentage des ventes et en un pourcentage de rentabilité du capital employé. 
Au cours de l’année ce budget pourra et devra étre comparé périodiquement au compte des 
pertes et profits de la filiale. Par ailleurs, il convient de le compléter par les renseignements 
suivants: 


a) un état contenant une évaluation des moyens financiers disponibles au premier janvier, 
du total des recettes et dépenses de l’exercice 4 venir et du solde disponible prévu 4 la 
fin de cet exercice; 


b) un relevé séparé de tous les investissements a réaliser (dont le total ne correspond pas 
nécessairement au montant prévu pour le poste «Immobilisations» de l’état financier); 


c) un état détaillé des appointements et autres rémunérations des directeurs et principaux 
cadres dont les montants doivent étre examinés par la société-mére et la filiale. 
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Lorsque le budget ainsi que les états complémentaires sont soumis en temps voulu aux 
dirigeants de la société-mére, ceux-ci doivent les étudier 4 fond avec les directeurs des 
filiales. 

Cet examen ne devra pas seulement porter sur les chiffres figurant dans les budgets et les 
états, mais aussi sur la politique 4 suivre en ce qui concerne la distribution, les achats, la 
publicité, le financement, l’expansion et le personnel. Cet examen terminé, il appartiendra 
4 la direction de la filiale d’appliquer la politique décidée tant que les circonstances ou 
les événements n’obligent pas 4 revoir les bases et les principes retenus lors de la discussion 
du budget. II suffit alors que la société-mére soit réguliérement informée par la filiale des 
écarts entre ce qui a été réalisé et ce qui avait été prévu. A notre avis, la filiale devrait 
envoyer periodiquement a la centrale les états — suffisamment détaillés — suivants: 


1. chiffre d’affaires (hebdomadaire ou mensuel) 
2, rapport financier (mensuel) 
3, évaluation des résultats (mensuel) 


3, bilan et compte des pertes et profits (trimestriel ou au moins semestriel). 


Ces chiffres et états devront étre comparés par la centrale aux chiffres figurant au budget 
et aux états complémentaires. Ces quatre états devront constituer les renseignements de 
base. Il se peut que la société-mére désire de temps 4 autre des renseignements sur le niveau 
des stocks des matiéres premiéres et des produits finis ou sur les immobilisations ou 
l’expansion en général. Nous pensons cependant que ces questions devront étre de pré- 
férence soulevées lors des discussions entre les directions de la filiale et de la société-mére. 
Nous ne saurions trop insister sur la nécessité de ces contacts personnels réguliers, car, 
si les contacts sont uniquement entretenus par lettres ou télégrammes, la compréhension 
mutuelle ira en s’amenuisant. Des rencontres sont essentielles, mais elles ne doivent pas se 
faire seulement dans un seul sens. Un représentant du siége ira visiter la filiale, tout 
comme un représentant de la filiale se rendra de temps en temps au siége. 


La distance entre la société-mére et la filiale pose un autre probléme. Si elles se trouvent 
dans la méme ville ou 4 une faible distance l’une de l’autre, des visites trop nombreuses 
pourront se révéler tout aussi inopportunes que des visites trop rares, car le siége pourra 
alors étre tenté d’assumer une part trop active dans la gestion de la filiale. Si, par contre, 
la société-mére et la filiale se trouvent l’une et l’autre 4 deux extrémités de la terre, cela 
vaut néanmoins la peine de se déplacer, dans les deux sens, au moins une fois par an. 
L’une de ces visites devrait se situer 4 l’époque du budget, |’autre de préférence six mois 
apres. 


Nous espérons que ces quelques bréves remarques sur un sujet aussi concret que les 
rapports entre une société-mére et ses filiales ont suffisamment montré nos conceptions en 
cette matiére. 
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Praktische Fragen des Verhaltnisses zwischen 
Muttergeselischaft und Tochtergeselischaften 
eines Konzerns 
Dr. Paul Rijkens, Generaldirektor i. R. der Unilever, London — Den Haag 


Ich méchte vorweg betonen, daf ich dieses Thema vom Standpunkt der Unternehmungs- 
fiihrungspraxis auf Grund eigener langjahriger Erfahrungen abhandeln méchte. Dabei 
denke ich an eine Konzernmutter, die nicht nur eine reine Holding ist und die Mehrheiten 
in einer Reihe von Téchtern hilt, deren Zentralorgan und letztlich fiir den Gesamterfolg 
verantwortliche Zentralinstanz sie ist. Die Muttergesellschaft besitzt also die de-facto- 
Kontrolle iiber die Téchter. Sie wird diese Kontrolle, wenn ihre oberste Fiihrungsspitze 
klug ist, so leicht wie méglich gestalten und ihre Befugnisse so weit delegieren, wie es 
mit der Erzielung des optimalen Gesamtergebnisses vereinbar ist. 


Eine ins Gewicht fallende Delegation von Befugnissen ist nur wirksam, wenn sie auf 
einem engen Kontakt und gegenseitigem Verstandnis der Direktoren von Ober- und 
Untergesellschaft beruht. Voraussetzung hierzu ist ein wohlorganisiertes Mitteilungs- 
system, das in der Lage ist, beide Teile rechtzeitig und ausreichend mit den wesentlichen 
Informationen zu versorgen. 


Das Jahresbudget als Lenkungsinstrument 


Meines Erachtens ist das Jahresbudget des Gesamtkonzerns das Herzstiick der Kontrolle 
durch die Konzernmutter und das wesentlichste Instrument zur Fiihrung der Téchter. Das 
Jahresbudget verdient von beiden Seiten gréfte Aufmerksamkeit; jede Miihe, die auf 
seine Ausarbeitung und Diskussion verwandt wird, wird im folgenden Jahr eine Menge 
Schwierigkeiten und Reibungsflachen ausraumen. Im allgemeinen sollte es méglich sein, 
da das Budget fiir das folgende Jahr etwa bis zum 15. November vorliegt, so daf noch 
etwa drei oder vier Wochen fiir die Diskussion der Geschaftspolitik zwischen Mutter- 
und Tochtergesellschaften verbleiben, wodurch sich Abanderungen des Budgets ergeben 
k6énnen. 


Das Jahresbudget sollte mit einer Schatzung der erwarteten Jahresumsatze beginnen, 
gegliedert nach Erzeugnisarten oder Typen. Logischerweise schlief&t sich hieran eine 
Schatzung der Vertriebskosten an, die ihrerseits wieder aufgegliedert werden kann und 
die der Reklame besondere Beachtung schenkt, da diese meist einen direkten Einfluf auf 
den Absatz hat. 


Auf diese Weise wird man zu einer Schatzung des erwarteten Gesamtgewinns oder -ver- 
lustes der Tochtergesellschaften gelangen. Erstreckt sich ihre Geschiftstatigkeit jedoch auf 
unterschiedliche Produkte, so ist eine getrennte Schatzung zu empfehlen. Hierbei ist es 
niitzlich, den Gewinn als Prozentsatz des Umsatzes und des investierten Kapitals aus- 
zudriicken. 

Erginzungen zum Jahresbudget 


Das Jahresbudget kann, ja sollte wahrend seines Vollzugs im folgenden Jahr standig mit 

dem erreichten Ist verglichen werden. Zweckmafig wird es erganzt durch 

1. einen Finanzstatus auf den ersten Januar, der den Kapitaleinsatz zu diesem Zeit- 
punkt wiedergibt, und einen Finanzplan mit den Geldeingingen und -ausgingen 
des folgenden Jahres und mit einer Prognose auf die zum ersten Januar des folgenden 
Jahres verfiigbaren Mitel, 


36 











gs- 
bei 
ten 
olg 


itze 
es 


auf 
ind 
gs- 
hen 


alle 


auf 
nge 
ein, 


er- 


ben 


en, 
‘ine 
ind 


auf 


er- 
auf 
: es 
us- 


mit 


eit- 
pen 
den 








2. eine besondere Aufstellung aller geplanten Investitionsausgaben, die méglicherweise 
von dem Betrag der Investitionsausgaben im Jahresbudget abweicht, 


3. eine Aufstellung mit genauen Angaben iiber die Gehalter und sonstigen Beziige der 
Direktoren und leitenden Angestellten der Téchter, soweit die Konzernmutter ein 
Mitspracherecht hat. 


Sobald das Budget zusammen mit den erwahnten Erganzungen den verantwortlichen 
Leitern der Konzernmutter zugegangen ist, sollte sich eine ausgiebige Diskussion mit cen 
Direktoren der Tochter anschlieSen. Diese Diskussion sollte sich nicht auf die vorgelegten 
Zahlen beschranken, sondern auch auf die Prinzipien der Geschaftspolitik hinsichtlich 


Absatz, Einkauf, Reklame, Finanzierung, Investition, Personal 


ausgedehnt werden. 


Vollzug und Oberpriifung der Planzahlen 


Sind diese Diskussionen abgeschlossen, so sollte der Fiihrung der Tochtergesellschaft die 
vollig selbstverantwortliche Ausfiihrung der Plane iiberlassen werden, solange die Um- 
stinde und die Entwicklung sich nicht wesentlich von den Grundlagen unterscheiden, auf 
die man sich bei der Budgetdiskussion geeinigt hat. Nétig ist allein eine regelmafige 
Berichterstattung an die Obergesellschaft, aus der Abweichungen von der Vorschau er- 
sichtlich sind. 


Zu diesem Zweck méchte ich empfehlen, da die Tochtergesellschaft regelmafig folgende 
Meldungen — eventuell mit besonders vereinbarten Einzelheiten — einreicht: 


Umsatzzahlen (wéchentlich oder monatlich) 

Finanzstatus (monatlich) 

Gewinn- oder Verlustrechnung (monatlich) 

Bilanz und V.-u. -G.-Rechnung (quartalsmafig oder zumindest halbjahrlich). 


Die Zentrale vergleicht diese Zahlen mit dem Budget und seinen Erganzungen auf Ab- 
weichungen hin. 


Diese vier Meldungen sollten eine regelmafige Mindesteinrichtung werden. Von Zeit zu 
Zeit wird die Muttergesellschaft auch auf anderen Gebieten Informationen anfordern, bei- 
spielsweise iiber den Stand der Rohstoff- und Fertigwarenlager, iiber den Fortgang der 
Investitionen oder iiber die Ausdehnung der Geschiftstatigkeit allgemein. Ich meine je- 
doch, da solche Themen am besten wahrend der persdénlichen Kontakte zwischen den 
Direktoren von Ober- und Untergesellschaft angeschnitten werden. Da das gegenseitige 
Verstandnis im Laufe der Zeit absinkt, wenn die Verbindung nur brieflich oder per Tele- 
gramm aufrechterhalten wird, kann ich nicht genug auf die Notwendigkeit solcher perio- 
dischen persdnlichen Kontakte hinweisen. Persénliche Kontakte sind wesentlich, und nicht 
nur in der einen Richtung. Ein Vertreter der Zentrale sollte die Tochtergesellschaft ebenso- 
oft besuchten wie umgekehrt ein Vertreter der Téchter von Zeit zu Zeit die Zentrale auf- 
suchen sollte. 


Ein weiters Problem ist die raumliche Entfernung zwischen der Muttergesellschaft und der 
Tochtergesellschaft. Liegen beide in derselben Stadt oder in leicht iiberbriickbarer Nahe, 
dann kénnen zu viele Besuche ebenso von Ubel sein wie zu wenige, da die Zentrale allzu- 
leicht tibermafig in die Leitung der Tochtergesellschaften eingreift. 


Falls im Gegenteil Mutter- und Tochtergesellschaften jeweils am anderen Ende der Welt 
liegen, so lohnen sich Miihe und Kosten wenigstens eines Besuches pro Jahr in beiden 
Richtungen. Der erste Besuch wird zweckmafig mit der Budgetdiskussion gekoppelt, wah- 
rend der andere ein halbes Jahr spater stattfinden kann. 

Ich glaube, mich angesichts des sehr praktischen Themas auf die Darstellung dieser sehr 


vereinfachten Skizze dessen, was sich fiir ein wiinschenswertes Verhaltnis zwsichen Mutter- 
und Tochtergesellschaften eines Konzerns halte, beschranken zu kénnen. 








Criteria of Business “Success’”’ 


I. Wayne Keller, 
Vice-President and General Manager of International Operations (formerly Controller) 
Armstrong Cork Company, Lancaster, Pa., U.S.A. 


Success in any activity is a condition which defies precise definition or measurement. 
Any criteria of success are criteria of relativity. The village sprinter who can outrun all 
of the other men in the village may be acclaimed locally as a successful athlete. However, 
his time for the hundred-meter dash may be well above the national record, and in 
national competition he would be adjudged a failure. Likewise, the national champion 
may fail to place in international competition. Furthermore, these athletes retain their 
championships only so long as someone does not enter the competition who can run 
faster. They may continue to equal their best records in every meet and not place because 
others have developed greater speed. They are no longer successful, not because they are 
not as good as they had been but because others are better. 


In athletic contests, positions, times and scores are definite and can be compared. There- 
fore, there is no problem in establishing relativity. Not so for business. There is no one 
measure which can be applied, and opinion and judgment carry great weight. It is im- 
possible to measure business “success”. 


Many attempts have been made to find a definitive measure of business success which 
could be used for all enterprises. To our knowledge, all of these are derived from the 
evaluation of a combination of factors. They fail in their objective because the selection 
of the factors and the relative weight given to each in arriving at the composite evaluation 
are matters of judgment. Through the exercise of judgment, knowledgeable individuals 
can appraise business success even though it cannot be measured. Criteria of business 
success guide and assist in such an appraisal. 


Before considering specific criteria of business success, it must be recognized that we are 
considering the success of a business and not success in business. The former is the 
appraisal of an enterprise, the latter of an individual. It is paradoxical that an indi- 
vidual may be considered to be a success in business and yet the enterprise with which 
he is associated would not be appraised as a success by certain criteria. On the other 
hand, a business will not be successful if its owners, managers and employees are not 
successful; at least their subjective appraisal must be that they are. 


What then are the more commonly-used criteria of the success of a business enterprise? 
They fall into two categories: quantitative and qualitative. The former are determined 
as ratios by mathematical calculations based on financial statements and other specific 
data. For any enterprise they are relatively precise and definite. The derivation of the 
ratios is not influenced by the judgment of the person computing them. In constrast, the 
qualitative criteria are simply the application of experienced business judgment. There- 
fore, it is unlikely that any two persons making a qualitative evaluation of an enterprise 
will arrive at the same conclusions. It might be said that qualitative criteria reflect the 
personality of the business, and personality is a matter of opinion. 
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Of itself, each quantitative or qualitative criterion means no more than does the fact 
that a sprinter ran a hundred meters in twelve seconds. His time becomes meaningful 
only when it is compared with his prior performance and with the times of others, giving 
due consideration to the conditions under which the races were run. Likewise, criteria 
of business success are useful only to the extent that they establish relative positions. They 
are used to measure the degree of progress or retrogression of an enterprise in relation 
to prior periods, and to compare an enterprise with others. They are indicators which 
are useful in making comparisons and establishing relativity. But, even for this purpose, 
judgment must be exercised with respect to the extent to which the criteria were influen- 


ced by factors beyond the control of the business. 


In the light of these limitations we can now give consideration to some of the specific 


and more significant criteria of success of a business. 


Quantitative Criteria 
Profit per Dollar of Sales 


One of the more frequently used criteria is the ratio of after-tax profit to net sales. It is 
mentioned first, not because of its importance but rather because of its limitations. In 
using this ratio, the assumption is that the higher the ratio the more successful the business. 
This is not true. Certain industry groups always have above-average profit per dollar 


of sales, and others always are below average. 


In 1959 the average profit per dollar of sales for all manufacturing corporations in the 


United States was 4.8°/o1). For five selected industry groups the ratios were: 


Electrical machinery, equipment and supplies 4.5 %/o 
Stone, clay and glass products 7.9%/o 
Food and kindred products 2.4 %/o 
Petroleum refining and related industries 9.3 %/o 
Chemicals and allied products 7.9%o 


Examination of these same industry groups for other years shows similar relativity, 
varying, of course, in some years because of specific unusual conditions in an industry. 
The profit per dollar of sales is not a criterion which can be used to appraise an enter- 


prise in relation to all other enterprises. 


The ratio of profit to sales is a criterion to be used to appraise progress or retrogression 
of an enterprise. It indicates the extent to which costs are controlled in relation to 
changes in sales income. Thus, if sales are increasing and profit per sales dollar is remain- 
ing constant, the indication is that management is permitting costs to increase in direct 
ratio to sales growth. However, periods when sales increase and profit per dollar of 
sales also increases would be appraised to be more successful than the sales growth years 
in which the ratio remained constant or declined. And if the per cent profit on sales 
were maintained or increased in a year of lower sales, the degree of success would be 


judged to be even greater. 


Profit per dollar of sales is also a useful criterion for appraising an enterprise in relation 
to others in the same industry group. In this comparison the enterprise with the highest 


ratio is usually rated as the most successful. 


This, then, is a useful criterion for an enterprise and for all enterprises in an industry 


group. It is not valid for enterprises in different industries. 





1) Source of all data: Quarterly Financial Report for Manufacturing Corporations, U. S. 


Federal Trade Commission — Securities and Exchange Commission. 
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Sales Dollars per Dollar of Assets 


In all economies, but especially in free enterprise economies, capital is essential in 
establishing and operating a business. The total assets of a business—cash, accounts 
receivable, inventories and property, plant and equipment—must be provided by 
someone. For this criterion or ratio, the source of the assets is not considered. They may 
have been provided by owners’ investment, retained profits, borrowing, vendor credit, 
etc. The point is that a certain sum of assets is being used by the enterprise. The criterion 
is: How much sales volume is being generated in the usage of the assets? 


Since assets change during the year, a better ratio is obtained by using average assets for 
the year, rather than either beginning—or end-of-the-year assets. Where sufficient data 
are not available, the average of the end of the prior year and of the year being measured 
will provide a reasonably satisfactory figure. 


As with the profit per dollar of sales, this ratio will be influenced strongly by the industry 
classification of the enterprise. The following are representative ratios for 1959: 


All U. S. manufacturing corporations 1.44 
Electrical machinery, equipment and supplies 1.68 
Stone, clay and glass products 1.17 
Food and kindred products 2.40 
Petroleum refining and related industries 79 
Chemicals and allied products 1.21 


Industries which require a heavy investment in property, plant and equipment have 
a low ratio of sales per dollar of assets, e. g., petroleum, while others such as food proces- 
sing have a relatively lower investment in fixed assets and a high ratio of sales to assets. 
Therefore, this criterion is useful in making comparisons of the current period for an 
enterprise with prior periods and with other enterprises in the same industry. It is not 
valid for comparisons between industries. 


Return on Capital Employed 


We now come to a criterion which has a high degree of universal applicability. This is 
the ratio of after-tax profit to total assets. In the United States this is generally designated 
as the “return on capital employed”, and abbreviated “ROCE”. It is definitely a measure 
of the effectiveness of management in using the assets at their disposal. 


It is to be emphasized that the source of the assets is not significant. Managers in a 
competitive capitalistic economy are expected to secure the capital required by the 
business and to earn a profit. The methods by which the capital is secured are a matter 
of management decision. One manager may prefer high equity investment and low debt. 
Another may prefer to operate primarily on borrowed money or vendor credit. The 
method selected will, of course, influence the costs of the enterprise. For example, if a 
substantial portion of the funds is secured by borrowing, interest costs will be high. In 
contrast, an enterprise with no debt will have no interest costs. The criterion is: How 
much profit does management generate with the assets which it has elected to obtain 
from all sources by all methods? 


In using this ratio, the question is sometimes raised as to whether property, plant and 
equipment values should be used before or after deducting the reserve for depreciation. 
An examination of the effect on assets of establishing the depreciation reserve will provide 
a logical answer to this question. A business which is breaking even or earning a profit 
is recovering its depreciation. Therefore, in its operations it is moving a portion of the 
fixed assets into current assets each time an item is produced and placed in stock at its 
cost to produce. Ultimately, this portion of depreciation moves from stocks into accounts 
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receivable, and then into cash. It becomes available for use in acquiring other fixed 
assets, or buying raw material, or reducing debt, etc., etc. Therefore, it either exists among 
the assets or has been paid out and has reduced assets. It is logical then that property, 
plant and equipment should be included in assets net of depreciation. Otherwise, there 
would be a duplication of assets. 


Apart from the accounting logic for including fixed assets net of depreciation in measu- 
ring return on capital employed, it is sometimes argued that using gross fixed asset 
values tends to compensate for inflation, particularly in comparing enterprises with older 
plants with those with newer plants. This is inaccurate. No reasonable adjustment can 
be made for inflation unless all assets are adjusted to the current value of the currency. 
This is obviously impossible unless one has complete information as to when assets were 
acquired. Beyond this, newer plants are more efficient than older ones. If asset values are 
adjusted to establish comparability, then costs and profits should be adjusted to com- 
parable production efficiency levels. There would be no end to adjustments, and they 
would reflect a large element of judgment. If management is operating an old plant, 
that is a management decision. Their results should be appraised on what they decided 
to do, not on what they could have done. 


Return on capital employed is, therefore, valid only when it is the ratio of after-tax 
profit to total assets net of reserves. 


The return on capital is determined by two factors: the profit per sales dollar and the 
sales dollars per dollar of assets. Because of this, it eliminates the industry characteristics 
which influence these two ratios. It is to be noted that ROCE may be calculated directly 
as the ratio of profit to assets or by multiplying the profit on sales ratio by the ratio of 
sales to assets. This can be observed in the following 1959 ratios: 


Profit Sales Return on 
to to Capital 

Sales Assets Employed 
All U. S. manufacturing corporations 4.8 %/o x 1.44 = 6.9 /o 
Electrical machinery, equipment and supplies 4.5 %o x 1.68 = 7.5 %/o 
Stone, clay and glass products 7.9°%o x 1.17 = 9.2°%o 
Food and kindred products 2.4 %/o x 2.40 = 5.8 %/o 
Petroleum refining and related industries 9.3 %/o x 79 = 7.4%o 
Chemicals and allied products 7.9 %/o x 1.21 = 9.6 %/o 


(Note: Slight differences are caused by carrying ratios only to the nearest first or second decimal.) 


Industries which characteristically have a lower profit on sales also have a higher ratio 
of sales per dollar of assets. It is this fact which tends to make ROCE a universally 
applicable criterion. For example, the electrical machinery, equipment and supplies 
industry, with a 4.5%o profit on sales and $1.68 of sales per dollar of assets, achieved a 
return on capital of 7.5/9. This was a tenth of a percentage point above that of the 
petroleum, refining and related industries, which had 9.3°/o profit on sales but only $.79 
of sales per dollar of assets. The reason for the wide variation in sales per dollar of assets 
is found in the differing amounts of property, plant and equipment required by each 
industry. For this segment of its assets, in 1959, the electrical machinery, equipment and 
supplies industry secured $6.52 of sales per dollar of fixed assets while the petroleum, 
refining and related industries had only $1.31. 


The above comparisons were of manufacturing industry groups. However, ROCE is a 
measure which is applicable to all enterprises except those in which investment is not 
significant: for example, legal and public accounting firms. Thus, the ROCE of an 
enterprise may be used to measure its success relative to those of any other enterprises 
utilizing significant amounts of assets in relation to its income. Data compiled over a 
period of many years for U. S. corporations demonstrate that there is no type of business 
which characteristically has either a relatively high or a relatively low ROCE. In some 
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years, some types are well above average, and in other years they are well below average. 
Within an enterprise type or group, historical data also show a very wide range of return 
on capital employed for specific enterprises in the group. Without consideration of other 
criteria, the higher the ROCE the more successful the business. 


The ROCE criterion is one which management uses to measure their success and to guide 
their decisions. (It is not a valid criterion for a prospective investor, as will be explained 
later.) A comparison of the ROCE of an enterprise with those of others over a period 
of years will escablish the relative position of the enterprise each year, but, more import- 
antly, it will show if there has been relative improvement or regression. The most success- 
ful management is the one which consistently earns a return on capital employed which 
is among the best in the nation, or—if the return for the enterprise has been low—is 
improving the return much more rapidly than are others. 


Within an enterprise, ROCE may also be used to appraise divisions, factories, product 
lines or other components of the enterprise. It provides a guide to the alternate use of 
available funds. For example, the ROCE of the enterprise may be improved by dropping 
a product line with a very low return and using the funds released to expand another 
line with a high ROCE. Also, in expansion plans, it provides an indicator as to which 
projects hold the greater promise to maintain or improve the ROCE of the enterprise. 
It is a criterion of success of units of an enterprise as well as of entire enterprises. 


However, in using ROCE as a criterion of success, it is essential to examine the two 
ratios which create it. An enterprise which is achieving a high ROCE as a result of a 
profit on sales which is very high for the type of business, and has only an average or a 
below-average ratio of sales to assets should be certain that the high profit-to-sales ratio 
is caused by greater efficiency than that of competitors and not by an unsound sales price 
structure which is vulnerable to attack. Or, if a high ROCE is being achieved by an 
unusually high ratio of sales to assets, management should ascertain that there is an ad- 
equate program of facilities replacement and improvement. While ROCE is a criterion 
with almost universal applicability, it is a criterion, not an infallible measure. 


Yield on Equity 


The ratio of after-tax profit to owners’ equity (yield on equity) is a criterion for the 
investor. It is an “external” criterion, in contrast with return on capital employed which 
is primarily an “internal” criterion. The latter gives no consideration to the source of 
the assets, while yield on equity considers only that portion of the assets which was 
provided by owners’ investment. It measures for the owners or prospective investors in 


an enterprise the success of the enterprise in generating profit on equity investment. 


An enterprise may show a below-average return on capital employed but a substantially 
better-than-average yield on equity. The reason for this is the leverage which it obtains 
through the use of debt. An enterprise with no current liabilities or long-term debt would 
have a yield on equity which was the same as its return on capital, since all the assets 
would be provided by the owners. But all enterprises have some liabilities so there is 
always some leverage, and yield on equity is always higher than ROCE. The ratio of 
debt to equity determines the degree of the leverage. This is illustrated by the following 
hypothetical enterprises with identical assets and profit but different ratios of debt to 
equity: 


A B 
Assets 1,000 1,000 
Liabilities 200 500 
Equity 800 500 
Profit 100 100 
ROCE 10.0 %/o 10.0 °/o 
Yield on Equity 12.5 %/o 20.0 %/o 
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“A,” with a ratio of liabilities to equity of 25 /o, has a leverage factor of 1.25, while “B,” 
with a ratio of liabilities to equity of 100°/o, has a leverage factor of 2.00. Thus, when 





ROCE is multiplied by the leverage factor, the result is the same as dividing profit by 


equity. 


Up to a point, the leverage factor is favorable to the owner. His yield is being increased 
by the use of assets available to the business from other sources. However, the leverage 
factor is also an indicator of risk of investment. If it is excessively high, the threat to 
the business through drastic credit restriction is very great; or a rather high leverage 
factor may be an indication that borrowing capacity is being exhausted. Further ex- 
pansion would then be dependent upon raising additional equity capital. The possibility 
of this would be determined by the relative favorableness of many other quantitative 
and qualitative criteria. In brief, a very high yield on equity is not necessarily an ab- 
solute indicator of business success, and its use must always give consideration to the 


leverage factor which is reflected in it. 


Break-Even Point 


One criterion of business success which is used both internally and externally is the 
break-even point of an enterprise. This measure indicates the degree to which profits 
are vulnerable to a decline in sales income. The break-even point is determined by three 
factors: (1) sales price, (2) unit costs which remain the same regardless of the quantity 
produced and sold (direct costs), and (3) costs which tend to remain constant in total 
amount (fixed) irrespective of changes in production and sales volumes. 


In using this criterion, it should be noted that there are no costs which cannot be reduced 
or even eliminated. Salaried personnel who are generally considered to be a “fixed” cost 
may be terminated if there is a sharp decline in volume. Even depreciation may be eli- 
minated by abandoning facilities. Also, a break-even point can be changed by changes 
in sales prices, by changes in prices of raw materials, by changes in production efficiency, 
etc. In brief, any calculated break-even point can be changed by actions taken by man- 


agement. 


While management action can change a break-even point, experience shows that this is 
usually not accomplished quickly, and that sales volumes are more likely to change than 
are unit direct costs or total fixed costs. Thus, for a given time, the break-even point 


does provide one basis of appraisal. 


For internal use, the break-even point can be calculated easily because prices and costs 
are known. If the sales price is $1.00 and direct cost are $ .60, the gross margin—that is, 
the contribution to “fixed” costs and profit—is $ .40 for each unit sold. If “fixed” costs 
are $10,000, this amount divided by $ .40 will give the unit volume—in this case, 25,000 
units, or sales of $25,000, at which all costs will be equal to sales income, and the enter- 


prise will break-even. 


For external use, cost details are not available but can be derived if sales income and 


profit are obtained for two periods. For example: 





Period 1 Period 2 Increase 
Sales income $30,000 $40,000 $10,000 
Profit (before income tax) 2,700 6,500 
Costs $27,300 $33,500 $ 6,200 


The increase in costs, which must be assumed to be those which vary in direct ratio to 
volume changes, was 62°/o of the increase in sales. Thus, direct costs are taken at this 
ratio to sales and are computed as $18,600 for Period 1 and $24,800 for Period 2. De- 
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ducting these from total costs for the respective periods indicates fixed costs of $8,700, 
Dividing this by the gross margin ratio of .38 (the reciprocal of the ratio of direct costs 
to sales) gives a break-even volume, approximately $22,895. 


The major significance of this criterion is the difference between the actual sales and the 
break-even point, or the margin of safety. For the prospective investor, this is an indi- 
cation of the extent to which he can anticipate profits and possible dividends in periods 
of recession. For management, it is an indicator of the effectiveness of pricing policies 
and cost control. Both the level and trend of the break-even point are important in 
appraising business success. If a break-even point is permitted to rise in periods of re- 
latively good business, it is a signal that the enterprise will experience difficulties in a 
period of recession. 


Growth 


The trend of sales over a relatively long period determines if an enterprise is classified 
as a “growth” company, a classification which has great appeal to investors in the United 
States. Unfortunately, this criterion is used all too often without due consideration to 
the many other criteria of business success. While sales growth is desirable or even essen- 
tial, of itself it means nothing. If it is accomplished at the expense of a downward trend 
in return on capital and yield on equity, it is no evidence of success. 


A perfect growth record is one which reflects a percentage increase in sales that is greater 
than the percentage increase in assets, and a percentage increase in profit which exceeds 
that for sales. While it is difficult to achieve and maintain a perfect growth record, the 
minimum acceptable standard is an equal rate of growth of sales, assets and profit. 
Anything less than this, except for short periods, would indicate inferior, rather than 
superior, performance. 


Financial Ratios 


Many ratios, such as current assets to current liabilities, are in general use to measure 
specific areas of business financial management. These are valuable criteria but are so 
generally recognized and used that they require no detailed discussion. These financial 
ratios supplement and aid in the analysis and interpretation of the criteria mentioned 


above. 


Market Value of Securities 


The ratios of the market prices of the securities of an enterprise to the book value and 
to the earnings per share are a measure of the success which the investor ascribes to an 
enterprise. These ratios are influenced by both the quantitative and the qualitative cri- 
teria of success. 


Since these ratios reflect the composite judgment of financial institutions, the professional 
analysts and the general investing public, they may be regarded as the ultimate criteria 
of business success. However, again, they are relative. In periods of general decline in 
prices in the securities markets, few, if any, enterprises will maintain these ratios. This 
does not necessarily mean that they are less successful. The real measure is the change in 
these ratios relative to the changes in them for the securities of other enterprises. 


Qualitative Criteria 


While general use is made of the many quantitative criteria of business success, certain 
qualitative criteria frequently are given even greater weight. This is particularly true 
for investors and prospective investors. There are many issues of corporate securities, 
the market price of which cannot be justified by the relative “success” of the respective 
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corporations as measured by quantitative criteria. By these criteria, the issues are over- 
priced. Nevertheless, there are active markets for the stocks, and their market prices are 
increasing. Investors see a measure of success or potential success which is supported 
only by what we have designated as “qualitative criteria.” 


The use of qualitative criteria is most evident in the prices of securities for which there 
is a constant market and trading activity. However, the use of these criteria is not lim- 
ited to enterprises whose securities are available for public purchase. Banks and other 
lenders consider this in the “character” factor which is a determinant of the extent of 
credit granted to an enterprise. If an enterprise is sold, the “good will” paid by the 
purchaser is a reflection, at least in part, of his qualitative evaluation of the enterprise 
he is buying. Customers make qualitative evaluations in their selection of brands of 
merchandise. 


The success of a business can be established only when qualitative criteria are considered. 
Quantitative criteria are only historical. The future of an enterprise is shaped by quali- 
tative factors. Prospective investors in, or purchasers of, an enterprise have just as much 
or more interest in its future as they have in its historical record. The qualitative criteria 
they use in appraising the future are less specific and more difficult to define than are 
historical ratios. They must be considered as characteristics similar to the somewhat in- 
definable traits which are considered in appraising the personality of an individual. 


Leadership 


Just as certain individuals stand out as leaders in their community, their nation, their 
profession, or other group, so certain business enterprises are recognized as leaders. This 
characteristic is not limited in its application to major national enterprises. The small 
merchant with his shop on the village square may also be recognized as a “leader.” 


The enterprise which gains recognition as a leader is one which has one or more char- 
acteristics which appeal to the public. For the village merchant, this may be superlative 
service. For a large industrial complex, many superlative factors are required to achieve 
the distinction of leadership. Competition between the largest enterprises is too keen for 
one to reach and hold industry leadership on the basis of only a few outstanding char- 
acteristics. 


Size alone is not a determinant of leadership. In the United States, there is a firm in 
the electronics industry which is small when compared with others in the industry. Yet, 
it is recognized as a leader. It achieved this distinction because it is unusually creative 
and venturesome, and combines whith these a unique, almost personal, service to its 
customers. Some of its much larger competitors are not even mentioned when the ques- 
tion is asked as to who are the leaders of the industry. 


The enterprise which is adjudged to be a leader in its area of operation, be it the village 
or the world, has achieved some measure of success. 


Research and Development 


Creativity and innovation are factors which may be major determinants as to whether 
or not an enterprise is classed as a leader. However, research and development activities, 
particularly of a manufacturing enterprise, are more frequently regarded as a special 
criterion of success. 


In part, research and development may be measured quantitatively. The ratio of the 
costs of these activities to sales income is sometimes used to appraise this. The number 
of patents obtained by the enterprise is also used. Judging from statements in the reports 
of some corporations, research expenditure and obtaining of patents are ends in them- 
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selves. Managements seem to take pride in the statistics even when there is little or no 
evidence that they have resulted in increased sales and profits. 


No enterprise can be considered to be successful when its product line has remained 
static. All products have a life cycle. This starts with the introduction period when 
acceptance generally is slow. Then comes a period of market acceptance and rapid vol- 
ume growth. This is followed by a period of sales stability or growth related directly to 
general economic expansion. Finally, the time of decline arrives with a constantly ac- 
celerating downward trend of sales. The length of each of these periods and of the entire 
life cycle of a product varies greatly for different products, but history proves that there 
is a cycle. The chariot was a great development, but what is the market for chariots 
today? Unless an established enterprise has a variety of products or models or types of 
a product, with some in each stage of their life cycle, it is inevitable that at some future 
time it will lose its market. 


The introduction of new or improved products is dependent upon research and develop- 
ment. The number and frequency of such introductions is a measure of success both of 
the research and development activities and of the enterprise itself. 


Personnel and Organization 


No enterprise just happens to be succesful regardless of the criteria used to appraise it. 
Success is the result of the efforts and abilities of men effectively organized and directed 
toward the achievement of desired objectives, and the objectives are set by men. Any 
enterprise is simply the reflection of its manpower from top management to the lowest 
classed job. 


As stated earlier, a man may be a success in business, but the business with which he is 
associated may not be considered to be successful. In making this statement, we are 
thinking of a business as a vigorous, continuing enterprise—not as a short-term venture. 
The village merchant may be a success in business, but if the business is completely 
dependent upon him, its life cycle will be his life cycle. When he reaches his declining 
years, the business will also decline, and it will die when he dies. This is also true of 
large enterprises which are the creature of one man and completely controlled by him. 
The ability of the personnel and the organization structure are very significant criteria 
of business success. 


The use of these criteria requires a penetrating, objective study: first, of the people them- 
selves, and, second, of how they are organized. Investors and the general public use 
these criteria in varying degrees in appraising an enterprise. The management of an 
enterprise should also use them both in self-appraisal and in appraisal of their man- 
power and organization structure. 


Each employee should be rated as to his qualifications to perform the functions of his 
present assignment and as to his capacity for greater responsibility. Unless these ratings 
are positive for the vast majority of the employees, the business cannot be rated as suc- 
cessful. No enterprise can rise above the capabilities of its personnel. 


The best personnel cannot function effectively if their responsibilities are not defined 
clearly. All too often, lines of authority are not clear nor is there an effective structure 
of the various echelons of authority. Tco many persons become involved in matters 
which should be decided by one person, and too many people report to one individual. 
The result is that decisions are delayed, conflicting instructions are issued, and no one 
is held accountable for results. 


Each enterprise has all the information necessary to make an introspective appraisal 
of its personnel and organization. If this is done objectively and regularly, it will not 
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only judge itself by these criteria but also determine corrective actions required to im- 
prove its rating. For outsiders to use these criteria, the problem is more difficult. While 
information is usually available in some detail for directors and executives, it is quite 
limited below those levels. However, an enterprise which rates high on the capabilities 
of its directors and executives and has an effective organization structure at the upper 
echelons will, in all probability, rate high on these factors for the levels not disclosed 
to the public. Superior top management does not tolerate substandard performance at 
the lower levels. Therefore, investors, security analysts and the general public can 
appraise personnel and organization structure, and use it as a criterion in their composite 
evaluation of an enterprise. 


Employee Satisfaction 


A business is not successful if its employees at any level are dissatisfied. A high rate of 
voluntary terminations is the best indicator of this. If the enterprise cannot attract and 
retain the best personnel, it is unlikely that it will be able to score satisfactorily in the 
other criteria of success. 


Employee satisfaction is developed by a combination of many factors. The more signi- 
ficant of these are remuneration, status and working conditions. 


Salary and wage levels which are not in line with those paid for similar jobs in other 
enterprises in the area are a prime source of dissatisfaction. If the enterprise is unable 
to pay the going rates, it is an indication of problems or deficiencies in other facets of 
the business. If it is able to pay and does not, in order to earn a greater profit, it is 
jeopardizing its future stability and growth potential. 


Remuneration is neither the source of complete employee satisfaction nor of all dis- 
satisfaction. Status is an important consideration in forming employee attitudes. At 
the management and supervisory levels, a title commensurate with, and indicative of, 
the responsibilities of the position is essential. In a recent termination, it was found 
that the real reason the employee quit was that he had the title of “clerk” even though 
his job was that of a supervisor, demanding a high degree of technical ability. Status 
is also established by the reputation of the enterprise. Employees are proud to be iden- 
tified with an enterprise which has an outstanding reputation. Thus, business success 
builds status for the employees of the business. ~ 


Undesirable working conditions cannot be offset by remuneration or status factors. There 
are certain jobs with inherently unpleasant conditions, but working conditions for every 
job should be as pleasant as it is physically and economically possible to make them. 
Frequently, dissatisfaction with working conditions arises from minor factors—poor 
lighting, dirty rest rooms, bad ventilation, etc. These are things which can be corrected. 
The employee knows that it will always be uncomfortably hot at a blast furnace, and 
accepts that as a matter of course. He does not accept those things which’ he believes 
could be changed. 


An employee must feel that he is a success in his work, be it managing director or janitor. 
If he does not, he will be dissatisfied. Dissatisfaction breeds inefficiency, and inefficiency 
leads to failure. 


Communications 


There have been cases where securities of a corporation were selling at prices well below 
the level which would be indicated by the quantitative, and most of the qualitative, 
criteria of business success because the company had an inadequate public relations and 
publicity program. Conversely, securities have been overpriced because of publicity 
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releases which were out of perspective. The former can be corrected by inaugurating a 
good public information program. The latter demands a return to intellectual honesty 
and basic, supportable facts in all information disseminated to the public. Even then, 
the adverse effects of badly-worded and ill-timed publicity releases will continue for 
a long period. The point is that the publicity which an enterprise secures for itself is not, 
per se, a criterion of its success. 


On the other hand, a company’s public information program and policies, rather than 
the publicity itself, is a criterion of success. The public soon recognizes whether or not 
it can rely upon what a company says about itself. This applies not only to general 
publicity but also to paid advertising and promotion. The successful company need 
not indulge in overstatement and superlatives; others should not. 


Communications as a criterion of success are not limited to those addressed to the public; 
they include the formal flow of information within the corporation. These have a 
significant effect upon other criteria, not the least of which is employee satisfaction. 
It is impossible to shut off communications within an enterprise. If there is a void in 
the internal communications program, rumor and gossip will fill the void. The factual 
will be replaced by the distorted truth and the untruth. Employees want to know the 
facts about the company for which they work. This desire has led to works councils 
being established by law in some countries. Legislated communication should not be 
necessary. The successful enterprise can only gain by keeping its employees informed; 
the unsuccessful one will only lose by withholding information. 


External and internal communications programs and policies are a criterion of success. 
They provide a basis for appraising the integrity and business ethics of the enterprise 
and its recognition of human dignity. 


Corporate Image 


All of the qualitative criteria of business success combine to form what is frequently 
referred to as the “corporate image”. This image, or personality of the enterprise, is no 
more and no less than what the public thinks it is. It is a matter of judgment and opinion. 
It reflects the degrees of integrity, service, quality, ability of personnel, depth of manage- 
ment, employee satisfaction, innovation, progressiveness and leadership which exist 
within the enterprise; and the extent to which these have been projected to the public. 


Conclusion 


There are many criteria of business success. We have reviewed only the more significant 
and frequently-used standards of judging, how they are used, and the business principles 
which substantiate their use. No single criterion can be used to the exclusion of all 
others. But each criterion has a specific purpose, and the different requirements of the 
persons wishing to measure success will determine which criterion or combination of 
criteria is used. Neither can a specific value be assigned to each criterion to compute 
a composite score or rating. Each establishes a degree of relativity either quantitatively 
from data, or qualitatively from informed, experienced business judgment. An enterprise 
which rates well above average on the basis of all criteria can be rated as outstandingly 
successful. Such enterprises are rare. However, they establish attainable goals which 
every enterprise should aspire to reach. As each improves, the average becomes higher 
and the achievement of an above-average rating becomes more difficult. This is free 
competitive enterprise in action. It is the drive for success which has brought a high 
standard of living to many nations. It is the motivating force which will bring the 
developing nations of the world to their goal of a full and good life for all of their 
citizens. Possibly, the ultimate criterion of the success of an enterprise is its contribution 
toward making the world a better place in which to live. 


48 





Critéres de «Réussite» dans les Affaires 


1.Wayne Keller 
Vice Président et General Manager de la Société Armstrong Cork Company, 
Lancaster (USA) 


Le fait qu’un coureur puisse courir cent métres en douze secondes ne prend de sens que 
si ’on compare son temps a celui d’autres coureurs. Dans les compétitions athlétiques les 
positions, les temps et les scores sont bien définis et peuvent étre comparés entre eux. II 
n’en est pas de méme dans les affaires. On ne peut définir aucune marque ou score pour 
l’entreprise. 

Sil est impossible de mesurer la réussite d’une entreprise, on peut néanmoins juger son 
succes selon différents critéres. Ces critéres sont d’ordre quantitatif et d’ordre qualitatif. 
Les premiers sont des ratios calculés 4 partir des bilans et d’autres données appropriées. 
N’étant pas influencés par des jugements subjectifs, ces ratios sont pour toute entreprise 
relativement précis et déterminés. En revanche, les critéres qualitatifs reflétent le caractére 
propre d’une entreprise et celui-ci est une question d’opinion. 

Tout en formulant des jugements sur la base des critéres quantitatifs et qualitatifs, il 
faut aussi prendre en considération les facteurs qui exercent une influence sur les résultats 
obtenus et que la direction d’entreprise ne peut contréler. 


Les critéres quantitatifs 


Taux de profit sur ventes nettes 


Le taux de profit sur ventes nettes, c’est 4 dire toutes taxes déduites, est un critére utilisé 
dans presque toutes les analyses de la situation d’une entreprise. On pourrait croire que 
plus ce taux est élevé, plus grande est la réussite. Pourtant, rien n’est moins vrai. La 
branche a laquelle appartient une entreprise influe sur le taux de profit. Ainsi, en 1959, 
le bénéfice de toutes les entreprises industrielles aux Etats Unis s’élevait 4 4,8°/o1), ce- 
pendant que les taux pour les cinq branches d’activité suivantes étaient: 


Industries électriques 4,5 %/o 
Industries du verre, faience et carriéres 7,9 Vo 
Industries alimentaires et similaires 2,4 %/o 
Raffineries de pétrole et industries annexes 9,3 /o 
Industries chimiques et parachimiques 7,9 /o 


Les ratios pour les autres années donnent pour ces mémes industries des résultats similaires. 
Par exemple, le taux de profit de l’industrie alimentaire se situe en général au-dessous 
et celui de l’industrie pétroliére au-dessus de la moyenne. On doit donc conclure que 
le taux de profit sur ventes nettes n’est point un critére valable pour juger une entreprise 
par rapport a l’ensemble des entreprises industrielles. 

Le critére indique le progrés ou la régression d’une entreprise par rapport 4 des périodes 
antérieures de son existence et par rapport aux niveau et tendance générale des autres 
entreprises de la méme branche. Une entreprise dont le ratio profit sur ventes nettes 4 


1) Toutes les données statistiques sont empruntées au Quarterly Financial Report for Manufac- 
turing Corporations, U.S. Federal Trade Commission Securities and Exchange Commission. 





augmenté d’une période 4 |’autre, aura amélioré, d’aprés ce critére, son succes. De méme, 
une entreprise dont le ratio se situe nettement au-dessus de la moyenne de la profession 
sera classée comme étant parmi les meilleures de sa branche. La tendance du ratio permet 
aussi de juger dans quelle mesure l’entreprise réussit 4 contrdler les frais par rapport au 
produit des ventes. 


Rapport ventes nettes sur actif total. 


Dans tous les systémes économiques, mais plus particuliérement dans un systéme écono- 
mique de marché, le capital est essentiel 4 I’établissement et a l’exploitation d’une firme, 
L’actif total d’une entreprise doit étre financé par les propriétaires, par l’autofinancement, 
par l’emprunt ou par le crédit fournisseur, etc. .. 


Quelle que soit la provenance des moyens financiers, tout l’actif est employé 4 produire 
des revenus. Ainsi, le ratio ventes nettes sur actif total constitue un critére de succes. 


Comme la valeur de l’actif change au cours de |’année, il est usuel de prendre comme 
base du ratio la valeur moyenne de I’actif 4 la fin de chaque mois ou de chaque trimestre, 
plutét que celle du début et de la fin de l’année. On divise ensuite la vente annuelle par 
l’actif moyen annuel pour calculer le ratio en question. 


Pour 1959 les ratios pour les mémes groupes de sociétés américaines déja4 mentionnés 
étaient les suivants: 


Ensemble des sociétés industrielles américaines 1,44 
Industries électriques 1,68 
Industries du verre, faience et carriéres 1,17 
Industries alimentaires et similaires 2,40 
Raffineries de pétrole et industries annexes 0,79 
Industries chimiques et parachimiques 1,21 


Une comparaison des deux critéres montre que les industries ayant un ratio ventes sur 
actif net au-dessus de la moyenne ont des ratios profit sur ventes au-dessous de la 
moyenne. Par conséquent, ce critére est sujet aux mémes limitations que le ratio profit 
sur ventes: il n’a pas de valeur générale. Il peut cependant étre utilisé pour comparer 
l’exercice en cours aux exercices antérieurs et pour comparer une entreprise avec d’autres 
appartenant 4 la méme branche d’activité. 


Taux de rentabilité de l’actif total 


Le troisiéme critére quantitatif est le rapport bénéfices, taxes déduites, sur l’actif total. 
Aux Etats Unis on le désigne généralement sous le nom de «return on capital employed», 
en abrégé ROCE, (rémunération du capital total employé). Le critére mesure |’efficacité 
de la Direction 4 obtenir un rapport optimal entre le revenu, les frais et |’actif. Il est 
calculé en divisant les bénéfices — taxes déduites — par l’actif total ou encore en multi- 
pliant le ratio profit sur ventes par le ratio ventes sur actif. Cette derniére méthode est 
plus significative puisqu’elle met en lumiére les deux facteurs qui exercent une influence 
sur le ROCE, comme le montre le tableau ci-aprés: 


Profit sur Ventes sur Rentabilité 
ventes actif de l'actif 


Ensemble des sociétés industrielles américaines 4,8%/o 1,44 6,9%/o 
Industries électriques 4,5°%/o 1,68 7,5%o 
Industries du verre, faience et carriéres 7,9°%/o 1,17 = 9,2°%o 
Industries alimentaires et similaires 2,4°%/o 2,40 = 5,8°%o 
Raffineries de pétrole et industries annexes 9,3 %/o 0,79 = 7,4°%o 
Industries chimiques et parachimiques 7,9°%o 1,21 = 9,6 °%/o 


(Remarque: De légéres différences proviennent de ce que les ratios ne sont calculés que jusqu’d 
la premiére ou la seconde décimale). 
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Il convient de souligner que l’origine de éléments de |’actif ne joue aucun réle. On attend 
de la direction qu’elle procure tout le capital nécessaire 4 l’entreprise. Certains chefs 
d’entreprise préférent un capital propre important et n’aiment pas s’endetter, d’autres 
préférent la méthode de financement contraire. La méthode choisie influe sur les frais: par 
exemple, de gros emprunts signifient aussi des intéréts élevés 4 payer. Quoi qu’il en soit, 
il appartient 4 la direction de choisir la méthode de financement appropriée: alle doit 
réaliser le rapport le plus favorable entre le revenu, les frais et l’actif, et ce rapport est 
mesuré par le ROCE. 


En calculant le ratio ventes sur actif et le ROCE on doit prendre la valeur nette de 
lactif, c’est A dire défalcation faite des amortissements pour usure et désuétude. Une 
entreprise qui équilibre les ventes et les frais (point mort) ou qui réalise des bénéfices 
couvre les amortissements. Ceux-ci deviennent des disponibilités et peuvent étre utilisés 
pour l’acquisition d’autres actifs. La valeur de l’actif avant amortissement augmenterait 
la base du ratio et fausserait le ROCE. 


Pour avoir autant de succés que les autres, chaque entreprise devrait réaliser le méme 
ratio profit sur ventes, et par conséquent le ROCE aura une valeur générale. Alors que 
les comparaisons sus-mentionnées concernaient toutes les branches industrielles, le ROCE 
peut étre utilisé pour toutes les firmes, sauf pour celles dans lesquelles les investissements 
sont faibles comme par exemple les cabinets d’avocats ou les cabinets d’experts-comptables. 
Les renseignements recueillis pour une longue période d’années sur les sociétés américaines 
montrent qu’aucune branche d’activité ou genre d’entreprise n’a pas, d’une maniére 
caractéristique, un ROCE, soit relativement élevé, soit relativement faible. Les renseigne- 
ments montrent aussi que les ROCE des diverses firmes d’un méme type ou appartenant 
4 une méme branche industrielle sont trés différents. En faisant abstraction des autres 
critéres, on peut affirmer que plus le ROCE est élevé, plus grande est la réussite de |’entre- 
prise considérée. 
La Direction utilise le ROCE pour mesurer son succés et aussi comme élément dans ses 
décisions. Un facteur important et déterminant de la tendance et de la grandeur du ROCE 
est le revenu réalisé sur les capitaux investis dans les immeubles, outillages et équipements 
neufs. L’évaluation du revenu attendu de chacune de ces dépenses permet a la Direction 
e sélectionner celies qui rapportent le plus et ainsi d’élever le revenu moyen de la firme. 
Le ROCE constitue aussi un critére valable pour mesurer le succés des différentes unités 
d'une entreprise: usines, départements, produits etc. 


Rentabilité du capital propre 


Contrairement au ROCE qui est surtout un critére 4 l’usage interne de |’entreprise, la 
rentabilité du capital propre, c’est 4 dire le ratio du profit — toutes taxes déduites — sur 
le capital propre, constitue un critére pour |’actionnaire et le futur actionnaire. I] indique 
en effet dans quelle mesure l’entreprise réussit 4 créer des bénéfices distribuables. 


Une firme peut présenter un ROCE inférieur 4 la moyenne tout en montrant une renta- 
bilité élevée du capital propre. La raison en est le «rendement» (Jeverage) qu’elle obtient 
par l’emploi des capitaux empruntés. Plus la proportion entre le capital emprunté et le 
capital propre est élevée, plus fort est le «coefficient de rendement». Si le capital em- 
prunté est 50°/o du capital propre, le coefficient est 1,50 (le rapport de 0,50 + 1,00). 
Si le capital emprunté est égal au capital propre le coefficient de rendement est 2. Le 
ROCE multiplié par le coefficient de rendement donne la rentabilité du capital propre. 

Il convient de signaler que le «coefficient de rendement» est un indice du risque- du 
placement. S’il est excessivement élevé, l’entreprise court le danger de se voir appliquer 
une restriction sévére de crédit ce qui peut indiquer que sa capacité d’emprunt est sur le 
point d’étre épuisée. Ainsi, une rentabilité élevée du capital propre n’implique pas néces- 
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sairement que l’entreprise réussit bien; la rentabilité doit étre jugée en fonction dy 
«coefficient de rendement». 


Point mort 


Ce critére indique dans quelle mesure les bénéfices sont susceptibles de diminver par 
suite d’un ralentissement des ventes. Le point mort est le point ov la différence entre le 
produit des ventes et les frais directs est égale aux frais fixes. Ces derniers comprennent 
entre autres les appointements, amortissements, impéts immobiliers et loyers. 

L’écart entre le volume réel des ventes et le point mort constitue la marge de sécurité. 
Pour I’actionnaire c’est une indication lui permettant de prévoir les bénéfices et les divi- 
dendes dans des périodes de récession. 


Accroissement des ventes 


L’évolution des ventes sur une période assez longue permet de savoir s’il convient de 
classer l’entreprise intéressée dans les «entreprises en expansion», classification A la- 
quelle les investisseurs américains attachent une grande importance. L’accroissement 
des ventes constitue sans aucun doute un critére valable du succés de l’entreprise, mais 
ce critére doit étre apprécié en relation avec d’autres critéres et plus particuliérement 
le ROCE et la rentabilité du capital propre. L’accroissement des ventes qui ne serait 
pas accompagné d’un accroissement des bénéfices n’est pas une réussite. 


Ratios financiers 


Les ratios financiers tels que celui établis entre les valeurs réalisables et l’exigible, étant 
suffisamment connus, ne demandent pas d’explications détaillées. Ils complétent et 
facilitent l’analyse et l’interprétation des autres critéres quantitatifs. 


Valeur boursiére des actions 


Le ratio valeur boursiére sur valeur comptable et dividende par action refléte le succés 
que les investisseurs attribuent a l’entreprise. Le ratio est déterminé 4 l’aide des critéres 
quantitatifs et qualitatifs. Comme ces rations peuvent dépasser ou tomber au-dessous de 
la moyenne des autres entreprises, ils indiquent comment le public juge le succés de 
lentreprise. 


Les critéres qualitatifs 


Si les critéres quantitatifs se référent au succés obtenu par l’entreprise dans le passé, les 
critéres qualitatifs tendent 4 supputer son succés futur. Les critéres qualitatifs ont une 
influence sur la valeur boursiére des actions. Ils sont un élément déterminant du facteur 
«réputation» qui joue un réle lors de l’octroi de crédits et de l’évaluation du fonds de 
commerce lors de la vente de |’entreprise. Les critéres qualitatifs sont essentiellement 
subjectifs; on peut les comparer aux traits quelque peu insaisissables qui définissent 
plus ou moins le caractére d’un individu. 


L’entreprise-pilote 


L’entreprise considérée comme «leader» est celle qui exerce un pouvoir attractif sur 
le public. Pour le commergant du village par exemple, il suffira simplement de donner 
un service de premier ordre, mais pour une grande entreprise industrielle de nombreux 
facteurs sont 4 considérer. Une telle entreprise doit étre dynamique, en plein essor; ses 
produits doivent étre réputés de bonne qualité et elle doit de plus garantir un 
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service parfait. Une entreprise qui est considérée comme un «leader» dans son domaine 
d’activités, que ce soit dans un village ou dans le monde entier, est arrivée 4 un certain 
succes. 


Recherche et amélioration du produit 


Les activités de recherche et perfectionnement des produits d’une entreprise industrielle 
sont des facteurs qui ne sont pas sans influence sur sa réputation de «leader». Toutefois, 
ces activités sont le plus souvent considérées comme un critére spécial puisque c’est d’elles 
que dépend en grande partie l’avenir de l’entreprise. En effet, la recherche prépare les 
yentes 4 venir. Chaque produit a son «cycle de vie». La concurrence oblige les entreprises 
4 présenter de nouveaux articles remplagant ceux qui sont moins demandés ou devenus 
désuets. Le nombre et la fréquence de nouveaux articles sont un signe du succés de |’entre- 
prise elle-méme et de ses activités de recherche et d’évolution. 


Personnel et Organisation 


Le succés d’une entreprise est le résultat des efforts et des compétences des hommes 
réunis dans une organisation efficiente et orientés vers la réalisation d’objectifs déter- 
minés. Or, ces objectifs sont définis par des hommes. Une entreprise ne peut étre consi- 
dérée comme ayant du succés si elle ne dispose pas d’hommes pleinement qualifiés pour 
chaque travail, du plus élevé au plus modeste, et d’un personnel possédant les conditions 
requises pour l’avancement. Si elle dépend d’un seul homme, on peut considérer celui-ci 
comme un homme ayant réussi, mais on ne saurait dire cela de l’entreprise. Cependant, 
le personnel le plus qualifié ne peut donner de bons résultats si ses responsabilités ne 
sont pas clairement définies. Pour cette raison, il convient de faire entrer dans l’appré- 
ciation du succés d’une entreprise les critéres relatifs au personnel et 4 l’organisation. 


Le climat social 


Une entreprise ne réussit pas si ses employés, 4 tous les niveaux, ne sont pas satisfaits. 
Un taux élevé de démissions volontaires est le meilleur indice du mécontentement du 
personnel. Si une entreprise ne réussit pas 4 attirer et 4 retenir le meilleur personnel, il 
est peu probable qu’elle soit 4 méme de satisfaire aux autres critéres du succés. Le mé- 
contentement du personnel engendre I’inefficacité, et l’inefficacité méne a l’échec. 


Communications 


Les communications concernent les flux d’informations qui s’adressent aussi bien au public 
par voie de publicité qu’aux employés. Bien plus que leur volume, la nature des infor- 
Mations constitue un critére de succes. Elles doivent toujours étre sincéres afin qu’elles 
soient acceptées sans discussions. Elles doivent étre précises, car s’il y a des lacunes, les 
on-dit et les bavardages se chargeront de les combler. Un examen des informations 
fournies par une entreprise donnera une base pour apprécier son intégrité, sa morale 
commerciale et son respect de la dignité humaine. Des déficiences sérieuses dans l’une 
ou l’autre de ces vertus essentielles indiquent que l’entreprise n’a pas su résoudre certains 
problémes ou méme qu’elle a essuyé des échecs. 


Limage de la société 


L’ensemble des critéres qualitatifs forment ce que l’on appelle parfois «l’image de la 
société». Cette image n’est ni plus ni moins que le reflet de l’opinion du public sur une 
société; elle est créée par des pratiques commerciales saines. 





Conclusions 


Il existe de nombreux critéres de succés d’une entreprise. Nous avons seulement passé en 

revue les plus significatifs et les plus communément utilisés; par ailleurs, nous 
avons montré comment ils sont utilisés et les principes qui justifient leur emploi. 
On ne saurait se servir d’un seul critére 4 l’exclusion de tous les autres. Chaque critére 
a un but spécifique. Le choix d’un critére ou d’un ensemble de critéres dépend du but 
poursuivi par l’analyse du succés de l’entreprise. On ne peut pas non plus assigner une 
valeur spécifique 4 chaque critére pour calculer un taux composé. Chacun a une valeur 
relative, soit d’ordre quantitatif lorsqu’il est basé sur des données réunies, soit d’ordre 
qualitatif lorsqu’il est basé sur un jugement valable. Une entreprise dont tous les critéres 
se situent au-dessus de la moyenne peut étre considérée comme une entreprise ayant excep- 
tionellement réussi. Mais de telles entreprises sont rares. Cependant, les critéres consti- 
tuent aussi des objectifs que toutes les entreprises se devraient d’atteindre. Si chacune 
s’améliore, la moyenne sera plus élevée et la réalisation d’un ratio au-dessus de la 
moyenne deviendra plus difficile. C’est l’entreprise libre et compétitive en action. C’est la 
course au succés qui a apporté le niveau de vie élevé dans de nombreux pays. C’est aussi 
la force qui méne les nations insuffisamment développées vers leur but: une vie décente 
et agréable pour tous leurs citoyens. Et, il se peut que le véritable critére de succés d'une 
entreprise soit sa contribution vers un monde meilleur. 


L’information tirée des ratios sera d’autant plus précise que l’on aura pris soin de bien classer 
les problémes et de grouper les ratios en conséquence. Les interdépendances entre les termes 
des rapports et entre les rapports eux-mémes apparaitront alors clairement. Du point de vue 
purement statistique, on pourrait estimer que du moment on il y a une interdépendance entre 
plusieurs ratios, il suffirait de limiter Pobservation aux quelques ratios-clés en éliminant systéma- 
tiquement tous ceux quwils influencent. Si logique que puisse paraitre cette attitude, elle ne nous 
parait pas opportune. Les liaisons ne sont ni simples, ni toujours directes. Il s’agit de faire un 
instrument qui soit avant tout UTILE, donc de ne pas hésiter parfois a exprimer deux fois 
Pincidence d’un méme fait si elle se présente sous deux aspects distincts, mais a une condition: 
ne jamais négliger la relation fondamentale pour la distinguer clairement, dans Vinterprétation, 
des incidences adjacentes. 


P. Lauzel et A. Cibert 
Des Ratios au tableau de bord (Paris 1959) 





Kriterien des Betriebserfolges 


J. Wayne Keller, 


Vizeprasident und General Manager der Armstrong Cork Company, Lancaster, USA. 


Mafkstabe fiir Leistungen sind stets Vergleichsgréfen. Daf ein Sprinter 100 m in 12 Se- 
kunden laufen kann, wird nur dann eine sinnvolle Aussage, wenn man seine Zeit mit der 
anderer Laufer vergleicht. Sportliche Leistungen kann man nun stets exakt als Meter, 
Zeiten, Kilogramm oder Tore ausdriicken und vergleichen. Das ist bei einer Unternehmung 
nicht der Fall, denn es gibt keine ,,Gesamtnote“ fiir sie. Somit kann der Erfolg einer Un- 
ternehmung nicht gemessen werden. 


Durch eine substantiierte Beurteilung mehrerer Aspekte kann jedoch ein Urteil iiber den 
Erfolg einer Unternehmung abgegeben werden. Es gibt hierfiir verschiedene Mafstabe 
quantitativer und qualitativer Natur. Erstere sind Verhaltnisziffern, die aus Geldziffern 
oder anderen Gréfen berechnet werden. Sie sind fiir alle Unternehmen relativ genau 
bestimmbar, da sie nicht von persénlichen Werturteilen beeinfluft sind. Im Gegensatz 
dazu spiegeln die qualitativen Mafstabe die Persénlichkeit der Unternehmung wider, 
und iiber das Wesen einer Persénlichkeit kann man geteilter Meinung sein. 


Sowohl bei den quantitativen als auch bei den qualitativen Mafstaben muf beachtet 
werden, inwieweit Faktoren mitspielen, die auferhalb des Einflu&bereiches der Unter- 
nehmung liegen. 


Quantitative Ma&stabe 
Umsatzrentabilitat 


Das Verhiltnis des steuerbereinigten Gewinnes zum Nettoumsatzerlés') ist eine sehr 
verbreitete Kennziffer fiir den Erfolg einer Unternehmung. Man kénnte nun sagen, 
je gréfer die Umsatzrentabilitat ist, um so gréfer sei auch der Erfolg. Das ist nicht 
richtig. Die erzielbare Umsatzrentabilitat hangt namlich von der Branche ab, zu der die 
Unternehmung gehort. So betrug z. B. die durchschnittliche Umsatzrentabilitat aller indu- 
striellen Unternehmen der USA 1959 4,8 °/o 2). Fiir fiinf ausgewahlte Produktionszweige 
ergaben sich folgende Zahlen: 


Elektroindustrie 4,5 %/o 
Steine, Erden, Glas 7,9 Vo 
Nahrungsmittel 2,4 %/o 
Erdélraffinerien u. 4. 9,3 °/o 
Chemische Industrie 7,9 /o 


Ein Zeitvergleich dieser Produktionszweige iiber mehrere Jahre hinweg zeigt ein an- 
nihernd gleichbleibendes Verhaltnis der Zahlen. So liegt die Nahrungsmittelindustrie stets 


1) Gewinn 
Umsatz 
*) Quelle dieser und aller anderen Zahlen dieses Aufsatzes: Vierteljahresbericht fiir Industrie- 
betriebe, herausgegeben von der U.S. Federal Trade Commission. 





betrachtlich unter dem Gesamtdurchschnitt und die Erdélindustrie stets betrachtlich dar- 
iiber. Folglich kann die Umsatzrentabilitat nicht genereller Mafstab fiir einen Vergleich 
mit allen anderen Unternehmen sein. 


Sie kann aber wohl den Fortschritt oder Riickschritt einer Unternehmung im Vergleich zu 
Vorperioden und zu dem durchschnittlichen Niveau oder Trend der anderen Unternehmen 
desselben Gewerbezweiges ausdriicken. Eine Unternehmung, die ihre Umsatzrentabilitit 
gegeniiber der Vorperiode verbessern konnte, ist nach diesem Kriterium in der Periode 
mit dem besseren Ergebnis erfolgreicher als vorher. AufSerdem sagt der Trend der Umsatz- 
rentabilitat etwas aus iiber Erfolg oder MifSerfolg der Kostensenkung im Verhiltnis zur 
Umsatzentwicklung. 


Kapitalumschlag') 


In jeder Wirtschaftsordnung, aber besonders in der freien Marktwirtschaft, ist das Kapital 
ein wichtiger Faktor bei der Errichtung und dem Betrieb einer Unternehmung. Das ge- 
samte Vermégen einer Unternehmung muf durch Einlagen der Eigentiimer, durch zuriick- 
behaltene Gewinne, durch Darlehen, Zahlungsziele der Lieferanten usw. finanziert werden. 
Alle Aktiva, gleich mit welchen Mitteln sie finanziert werden, werden eingesetzt zur Ge- 
winnerzielung. Folglich ist ihr Umschlag ein Kriterium des Erfolges. 


Um die Kapitalschwankungen wihrend eines Jahres zu beriicksichtigen, empfiehlt es sich, 
den Durchschnitt der Monats- oder Quartalsbestande statt der Jahresanfangs- oder -end- 
zahlen zu nehmen. Die Jahresnettoerlése durch den durchschnittlichen Kapitalbestand 
dividiert ergibt den Kapitalumschlag. 


Fiir 1959 betrug der Kapitalumschlag der oben zitierten amerikanischen Unternehmen: 


Alle amerikanischen Industriebetriebe 1,44 
Elektroindustrie 1,68 
Steine, Erden, Glas 1,17 
Nahrungsmittel 2,40 
Erdélraffinerien u. 4. 0,79 
Chemische Industrie 1,21 


Ein Vergleich der Mafstabe Kapitalumschlag und Umsatzrentabilitat zeigt, da Unter- 
nehmen mit iiberdurchschnittlicher Umsatzrentabilitat einen unterdurchschnittlichen Kapi- 
talumschlag aufweisen und umgekehrt. Dieses neue Kriterium ist also ebensowenig ein 
allgemeiner Mafstab wie die Umsatzrentabilitat. Fiir Zeitvergleiche und zwischenbetrieb- 
liche Vergleiche desselben Produktionszweiges ist es jedoch geeignet. 


Unternehmungsrentabilitat?) 


Der dritte quantitative Mafstab ist das Verhaltnis des steuerbereinigten Nettogewinnes 
zu dem Gesamtkapital, die sog. Unternehmungsrentabilitat. Sie zeigt, inwieweit der 
Unternehmungsfiihrung die Erzielung eines optimalen Verhaltnisses von Gewinn, Kosten 
und Kapital gelungen ist. Rechnerisch kann sie in der soeben angegebenen Weise durch 
Division des Gewinnes durch das Gesamtkapital oder aber durch Multiplikation der 
Umsatzrentabilitit mit dem Kapitalumschlag gewonnen werden. Letztere Rechnungs- 
methode ist besonders instruktiv, weil sie die beiden Faktorkomponenten der Rentabilitat 


1) Umsatzerlése 
Gesamtkapitel 


2) Gewinn 
Gesamtkapital 
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hervorhebt. Die schon zitierten amerikanischen Industriezweige zeigen beispielsweise fol- 
gendes Bild: 


Umsatz- Kapital- Unternehmungs- 
rentabilitat umsdhlag rentabilitat 


1,44 6,9 Yo 
1,68 7,6 %/o 
1,17 9,2 %/o 
2,40 5,8 %o 
0,79 7,4 %o 
1,21 9,6 %/o 


Alle amerikanischen Industrieunternehmen 4,8 %/o 
Elektroindustrie 4,5 %V/o 
Steine, Erden, Glas 2,9 %/o 
Nahrungsmittel 2,4 %/o 
Erdolraffinerien u. 4. 9,3 %/o 
Chemische Industrie 7,9 Jo 


XXXXXX 
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Es sei noch einmal gesagt, daf§ die Herkunft des Kapitals fiir diese Rechnung keine Be- 
deutung hat. Es ist Aufgabe der Unternehmungsleitung, den Kapitalbedarf zu decken, 
wobei der eine dem Eigenkapital, der andere dem Fremdkapital den Vorzug gibt. Die 
Finanzierungsmethode beeinfluft natiirlich den Gewinn, da ein hoher Fremdkapitalanteil 
eine hohe Zinslast bedeutet. Aber das sind Probleme der Unternehmungsfiihrung, von der 
man eben ein den Verhiltnissen gemaf§ optimales Verhaltnis von Gewinn, Kosten und 
Kapital erwartet. Das Maf hierfiir ist die Unternehmungsrentabilitat. 


Da jede Unternehmung, um ebenso erfolgreich wie eine andere zu sein, dasselbe Verhilt- 
nis von Gewinn zu Kapital erreichen muf, ist die Unternehmungsrentabilitat eine all- 
gemeine Mafgréfe des Erfolges. Die von uns angefiihrten Zahlenbeispiele bezogen sich 
lediglich auf die Fertigungsindustrie. Die Rentabilitét ist aber als Mafstab fiir alle 
Branchen und Betriebstypen brauchbar, aufer bei denen, wo das Kapital als Faktor der 
Betriebsleistung keine Rolle spielt, z. B. Steuerberater oder Makler. Langjahrige Zahlen- 
vergleiche aus der amerikanischen Wirtschaft zeigen, da es keine Branchen mit besonders 
hoher oder besonders niedriger Rentabilitat gibt. Auch innerhalb einer Branche sind die 
Kennziffern sehr weit gestreut. Daher kann ohne Beriicksichtigung anderer Mafstabe ge- 
sagt werden: je héher die Rentabilitat, um so erfolgreicher ist die Unternehmung. 


Der Unternehmungsfiihrung dient die Rentabilitat als Mafstab ihres Erfolges und als 
Richtschnur fiir ihre Entscheidungen. Eine wichtige Determinante des Trends und der 
Hohe der Rentabilitat ist der Ertrag der Neuinvestitionen. Eine Abschatzung des er- 
warteten Ertrags jeder geplanten Neuinvestition erméglicht der Unternehmungsfiihrung 
die Auswahl der giinstigsten Alternative, die ihrerseits wieder die durchschnittliche Renta- 
bilitat verbessert. Soweit es abrechnungstechnisch méglich ist, wird zweckmafigerweise 
auch eine separate Berechnung der Rentabilitat der verschiedenen Teile einer Unter- 
nehmung vorzunehmen sein: z. B. fiir Betriebe, Abteilungen, Fertigungsstrafen usw. 


Unternehmerrentabilitat*) 


Im Gegensatz zur Unternehmungsrentabilitit, die eine typische betriebliche Kennziffer 
ist, stellt die Unternehmerrentabilitit ein Kriterium fiir die — tatsachlichen oder poten- 
tiellen — Kapitalgeber dar. Sie mift den Erfolg einer Unternehmung an ihrer Fahigkeit, 
Gewinn fiir die Eigentiimer zu erwirtschaften. 


Es ist durchaus méglich, daf§ in einer Unternehmung zur gleichen Zeit eine unterdurch- 
schnittliche Unternehmungsrentabilitat und eine wesentlich iiber dem Durchschnitt liegende 
Unternehmerrentabilitat vorliegen. Ursachlich dafiir ist die sog. Hebelung (engl. leverage) 
des Femdkapitals; sie tritt auf, weil bei der Unternehmerrentabilitat der Gewinn nur mehr 


') Gewinn 
Eigenkapital 





auf das Eigenkapital bezogen wird. Je gréfer der Anteil des Fremdkapitals, um so gréfer 
ist der Hebelfaktor. Betragt das Fremdkapital beispielsweise 50°/o des Eigenkapitals, s0 


Fremdkapital 


ist der Hebelfaktor 1,5 (= + 1). Ist das Fremdkapital gleich dem Eigen- 


Eigenkapital 
kapital, so ist der Hebelfaktor 2 (1 + 1). Die Unternehmerrentabilitat errechnet sich durch 
Multiplikation der Unternehmungsrentabilitat mit dem Hebelfaktor. 


Es muf betont werden, daf der Hebelfaktor Kennziffer fiir das Kapitalrisiko ist. Ist er 
sehr hoch, so ist die Gefahr aus drastischen Kreditrestriktionen fiir die Unternehmung 
sehr gro. Aufferdem ist er mdglicherweise ein Indiz fiir die volle Ausschépfung des 
Kreditvolumens. Daher ist eine hohe Unternehmerrentabilitat nicht notwendigerweise ein 
Beweis fiir erfolgreiche Unternehmungsfiihrung. Sie muf stets im Lichte des Hebelfaktors 
gewiirdigt werden. 


Der tote Punkt 


Diese Mafgréfe gibt an, in welchem Ausmaf der Gewinn von einem Umsatzriickgang 
beeintrachtigt wird. Toter Punkt ist dasjenige Umsatzvolumen, bei dem die Differenz 
zwischen Erlésen und variablen Kosten gerade die — mehr oder weniger — fixen Kosten 
deckt. Die Spanne zwischen den tatsachlichen Umsiatzen und dem toten Punkt ist die 
Sicherheitszone. Sie ist fiir den Kapitalgeber Mafgrife dafiir, wieweit er bei einem Kon- 
junkturriickgang mit Gewinnen und Dividenden rechnen kann. Fiir die Unternehmungs- 
fiihrung ist sie ein Indiz des Erfolges der Preispolitik und der Kostenplanung. 


Wachstum der Unternehmung 


Der mehrjahrige Trend des Umsatzes einer Unternehmung bestimmt, ob sie zu den ,,wach- 
senden Unternehmen“ gerechnet werden kann. Diese Bezeichnung hat bei den amerika- 
nischen Kapitalgebern einen sehr guten Klang. Der Anstieg der Umsitze ist ein Kriterium 
fiir den Erfolg, aber er muf§ im Zusammenhang mit anderen Kriterien gesehen werden, 
besonders mit der Unternehmungs- und Unternehmerrentabilitit. Umsatzexpansion ohne 
Gewinnsteigerung ist kein Anzeichen fiir erfolgreiche Unternehmungsfiihrung. 


Kennziffern der Finanzstruktur 


Kennziffern der Kapitalstruktur, wie z. B. das Verhaltnis kurzfristig angelegter Ver- 
mégensteile zu kurzfristigem Kapital, sind so bekannt und allgemein gebrauchlich, daf 
sich ein Eingehen auf sie an dieser Stelle eriibrigt. Sie erginzen die Analyse des Betriebs- 
erfolgs an Hand der iibrigen Mafstibe. 


Borsenkurs 


Die Bérsenkurse der Aktien sind Ausdruck des Erfolges, den die Kapitalgeber der Unter- 
nehmung zugedenken. Sie werden letzten Endes wieder von quantitativen und qualitativen 
Mafstaben bestimmt. Daran, ob sie iiber oder unter den Kursen vergleichbarer Unter- 
nehmen liegen, laft sich die Meinung des Kapital anlegenden Publikums iiber den Erfolg 
einer Unternehmung ablesen. 


Qualitative Mafstabe 


Im Gegensatz zu den quantitativen Kennziffern, die sich hauptsachlich aus Zahlenmaterial 
der Vergangenheit errechnen, suchen die qualitativen Kriterien die Zukunft in eine Aus- 
sage einzufangen. Sie beeinflussen den Bérsenkurs; sie bestimmen den Faktor ,Charakter 
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der Unternehmung* bei Kreditverhandlungen und den Goodwill beim Verkauf der Unter- 
nehmung. Qualitative Mafstiabe sind in weitem Mafe Ausdruck von subjektiven Wert- 
urteilen, ahnlich wie man bei der Beurteilung einer Person den etwas ungreifbaren Cha- 
rakter zu beschreiben sucht. 


Fiibrende Unternehmung 


Als fiihrend wird eine Unternehmung anerkannt, wenn sie eine oder mehrere Besonder- 
heiten aufweist, welche die Offentlichkeit besonders ansprechen. Fiir den Handler im Dorf 
geniigt vielleicht ein Superservice; bei einer Mammutunternehmung sind schon eine Reihe 
von Supereigenschaften nétig. Sie muf§ schépferische Kraft und Expansionsdrang zeigen, 
sich einen anerkannten Ruf fiir Qualitatsarbeit und erstklassigen Service erworben haben. 
Jede Unternehmung, die auf ihrem Gebiet als fiihrend anerkannt ist, hat einen bestimmten 
Grad des Erfolges erreicht. 


Technischer Fortschritt 


Erfolge einer Unternehmung bei der Entwicklung neuer und verbesserter Produkte sind 
Faktoren, die ihren Ruf als fiihrendes Unternehmen begriinden und festigen. Sie werden 
auch haufig als eigenes Kennzeichen angesehen, da sie als die kiinftigen Verkaufsobjekte 
die Zukunft der Unternehmung bestimmen. Jedes Produkt hat einen Lebenszyklus. Der 
Wettbewerb zwingt systematisch dazu, veraltete Produkte aus dem Markt zu nehmen 
und durch neue zu ersetzen. Anzahl und Haufigkeit der Neuerungen sind ein Mafstab 
des Erfolges der Unternehmung selbst und ilLrer Entwicklungstatigkeit. 


Personalqualitat und Organisation 


Betrieblicher Erfolg ist das Ergebnis der Arbeit und Fahigkeiten sinnvoll eingesetzter und 
zweckmaftig organisierter Menschen, denen das Leistungsziel wiederum von Menschen ge- 
setzt wird. Man kann eine Unternehmung nicht erfolgreich nennen, wenn sie nicht vom 
ersten bis zum letzten Platz qualifizierte Leute beschaftigt und keine tiefgestaffelte Be- 
férderungsreserve hat. Steht und fallt der ganze Betrieb mit einem einzigen Manne, so 
kann dieser Mann vielleicht erfolgreich genannt werden, der Betrieb ist es nicht. Das beste 
Personal niitzt aber nichts, wenn die Aufgabenbereiche nicht klar abgegrenzt sind. Daher 
sind die Qualitat des Personals und die Organisationsstruktur der Unternehmung bedeut- 
same Kriterien erfolgreicher Fiihrung. 


Arbeitsfreude 


Eine Unternehmung ist nicht erfolgreich, wenn auf irgendeiner Ebene die Mitarbeiter un- 
zufrieden sind. Eine hohe freiwillige Fluktuationsrate ist das sicherste Anzeichen fiir die 
Unzufriedenheit der Arbeitnehmer. Vermag eine Unternehmung nicht die besten Leute 
anzuziehen und auch zu halten, so ist auch ein Erfolg nach den anderen Kriterien un- 
wahrscheinlich. Unlust der Mitarbeiter fiihrt zu Unwirtschaftlichkeit, auf die StraSe zum 
Mi&erfolg. 


Qualitét der Mitteilungen 


Die Mitteilungen einer Unternehmung umfassen den Strom der Informationen, der in 
Form von Reklame oder sonstiger Offentlichkeitsarbeit an das Publikum und als betriebs- 
interne Mitteilungen an das Personal gerichtet ist. Nicht so sehr der Umfang als die Art 
und Qualitat der Mitteilungen sind ein Kriterium des Erfolges. Sie miissen Tatsachen aus- 
driicken, damit sie ohne Fragen akzeptiert werden; sie miissen umfassend sein, denn wo 
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Liicken bleiben, breiten sich Geriicht und Gerede aus. Ein Blick auf die Mitteilungspolitik 
einer Unternehmung lehrt vieles iiber ihre Integritat, ihre Geschaftsethik und ihre Hoch- 
oder Miffachtung der Menschenwiirde. Ernste Mangel in einer dieser Grundtugenden sind 
erste Anzeichen fiir drohende Schwierigkeiten oder gar Miferfolg. 


Das ,,Gesicht“ der Unternehmung 


Alle qualitativen Kriterien zusammengenommen ergeben das ,,Gesicht* der Unterneh- 
mung. Das ist genau das, was die Offentlichkeit von ihr halt. Die Ziige dieses Gesichts 
werden gezeichnet vom Vorhandensein eines rechtschaffenen Geschaftsgebarens und von 
dem Geschick, mit dem es der Offentlichkeit nahergebracht wird. 


Schlu8 


Es gibt viele Mafstabe fiir den Erfolg einer Unternehmung. Wir haben nur die aussage- 
kraftigsten und gebrauchlichsten aufgezeigt. Kein einzelnes Kriterium ist in sich aus- 
reichend, aber jedes hat seinen besonderen Sinn. Es hangt von der Anschauung der Per- 
sonen, die den Erfolg beurteilen wollen, ab, welche Kriterien oder welche Kombination 
von Kriterien verwendet wird. Man kann keinem Mafstab eine Note geben, um auf diese 
Weise eine Gesamtnote fiir eine Unternehmung zu errechnen. Jeder beleuchtet einen be- 
stimmten Aspekt, entweder als quantitative Kennziffer auf Grund gegebener Zahlen oder 
als qualitatives Merkmal auf Grund kaufmannischer Erfahrung. Liegt eine Unternehmung 
nach allen Kriterien ziemlich iiber dem Durchschnitt, so kann sie als besonders erfolgreich 
bezeichnet werden. Das sind seltene Fille, die aber fiir die iibrigen Unternehmen das 
erstrebenswerte Vorbild setzen. In dem Mafe, wie jeder Betrieb sich verbessert, steigt der 
Durchschnitt und macht ein herausragendes Ergebnis immer schwieriger. Das ist die an- 
gewandte freie Marktwirtschaft. Es ist das Streben nach Erfolg, das vielen Vélkern einen 
hohen Lebensstandard gebracht hat und das auch den Entwicklungslandern ein besseres 


Leben fiir alle Biirger bringen wird. Méglicherweise ist das letzte Maf des Erfolges einer 
Unternehmung ihr Beitrag zur Verbesserung und Verschénerung der Welt, in der wir leben. 





The Job of the Research Manager contrasted with 
that of other Managers in the Company 


Albert H. Rubenstein 


Professor of Industrial Engineering, Northwestern University, Evanston, Ill. 


Introduction 


The job of the research manager is, in abstract, very similar to that of other managers 
in the company. Specifically, it is different with respect to the particular variables and 
criteria he deals with. Much of the difference arises from the higher order of uncertain- 
ties with which he deals. 


The role of research and development and that of the research manager have changed 
considerably in the past ten to twelve years. Both it and he have become recognized as 
more important to the future of the company, and at the same time, more taken for 
granted. Some possible indication of the increased recognition is the increase in apparent 
status of the top R & D man. 


In connection with a study on The Organization of Research and Development in De- 
centralized Companies, (1) we made a rough comparsion of the number of companies in 
our sample—the top twenty to thirty companies in each of several industry groups—who 
had Vice Presidents of R & D in 1946 and 1956. All of our sample companies are in the 
top 500 U.S. industrial companies. The increase has been much less than in the other 
four or five thousand companies doing research, but it is interesting to see the increase 
in percentage with Vice Presidents of Research and Development (or related title) in 
these 151 very large companies. 


No. Cos. No. with No. with 
V/P 1946 V/P 1956 
Petroleum 
Primary Materials 
Electronic 
Chemical 
Food 
Misc. (mostly machinery) 


TOTAL 42 


Some Vice Presidents were dropped in decentralization reoganizations. Of course, other 
factors than pure increase in status of R & D are reflected in these figures. What these 
V/P’s of R & D actually do is more indicative of the real status of R & D than the mere 
title. Our preliminary data so far—taken only from decentralized companies with a 
number of divisional labs in addition to or in place of a central lab—suggest a number 
of behavioral patterns. 


On one hand there is the VP/R & D who is indeed the chief scientific executive in the 
company, coordinating all R & D programs, no matter where they are carried on. He 
does this whether or not the organization chart or plan calls for this. He does it based 
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on his knowledge of the field, the business, the people who are doing the R & D and 
those who are supposed to be in control of it. Another group of VP’s/R & D who are 
essentially isolated from the operating departments of the company do not represent 
the scientific or the operating R & D point of view because they are not in direct contact 
with it. Nominally, they may have the duties of coordination and, perhaps, of heading 
up the central laboratory. Among these patterns is also the VP/R & D who spends most 
of his time entrepreneuring new ventures for the company, based either on the results 
of the company’s R & D efforts or on those of outsiders. 


The role the research manager plays depends on many things—his personality, the 
nature of the industry and the history of the company, the power structure within the 
organization, and, of course, an element of luck. If we consider the major functions 
of management to include the processes of (1) decision-making, (2) communication, and 
(3) control and evaluation, we can examine the research manager’s job in these terms 
and contrast it, where necessary, with that of other managers in the company. 


Decision-making by The Research Manager 


Consider first the decision-making functions of the research manager. Three aspects of 
decision-making are of interest to people studying decision-making: 


A. The decision itself, and the criteria for making it; 
B. The decision-maker and his effect on the criteria; 
C. The decision-process. 


The decision usually involves: 


— aset of objectives with associated values to the organization 

— a number of alternative courses of action for attaining these objectives 

— probabilities associating the alternatives and the objectives; that is, the chance 
that a given alternative will achieve a particular objective or set of objectives. 


Among the common sets of alternatives are specific projects, research programs, lines 
of attack, areas to investigate, people to hire, and so forth. One of the jobs of the 
research manager is to continual]y broaden the set of alternatives available to the com- 
pany—to increase uncertainty by opening up new possibilities and making more choices 
available. 


This contrasts with other functions which are primarily concerned with maintaining 
the status quo—with reducing the number of alternatives. The production department 
wants to concentrate on the current lines; the sales department doesn’t want any sur- 
prises, except those that they initiate; the controller doesn’t want deviations from ex- 
pected expenditures. 


Another contrast is the time span of decisions. Some manufacturing and sales and 
accounting decisions involve periods longer than the current accounting or production 
or seasonal sales period, but most research decisions have direct implications beyond the 
immediately foreseeable future. 


The uncertainties are greater and more complex in research, too. There are more tenuous 
chains of probabilities than in some other activities, e. g., “If we take this line of attack 
and if it shows promise and if we have the money to follow it up and if the available 
theory fits and if, etc., etc.” Among the most uncertain of the uncertainties are often 
the objectives of the investigation or the entire program themselves: “Why do this?” 
“Well, it looks interesting and promising.” “What does it promise?” “Well, who 
knows...” 


Resolution of some of these uncertainties such as clear-cut objectives of the specific 
projects may not necessarily be desirable. This is one of the variables we are studying 
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in our research on divisionalized R & D—the effect of R & D objectives which are 
too clearly stated and too rigidly imposed on division laboratories by division manage- 
ment. 


Next, let us consider the decision-maker. Here we are concerned with the value system 
of the person or people who make the actual choices between alternatives—their biasses, 
preferences, and risk propensities. 


Presumably the research man should take a longer view than other managers in the 
company. He should play for the ultimate effects of a balanced program of decisions 
on the company’s future. He should be the advocate of investment in the future as 
contrasted with other managers. . 


Further, he should be more willing to take risks—to take longer shots (in the probability 
sense) than others are willing to do. He should be the arch-foe of conservatism in the 
company, the champion of betting on the odd chance with the big pay-off. 


At the same time, however, his scientific tradition—his needs for evidence and proof and 
sometimes ritualistic methods of obtaining them—make him appear very conservative 
with respect to specific decisions, such as whether to take a chance on a not-quite-ready 
product or whether to stretch the known facts for advertising purposes. His careful 
inferential processes may make him hesitate to stick his neck out—not, perhaps, for fear 
of being administratively wrong—but for unwillingness to risk being scientifically 
incorrect. 


His ascendancy, very recent in many cases, to corporate management ranks often puts 
the top R & D executive in an ambiguous position. His basis for decisions when he was 
director of research was often quite clear: get funds for the laboratory and protect the 
laboratory people against a sometimes unreasonable company management. This often 
led to sub-optimization in his decision-making, led him to resist pressures on the lab 
from management. 


His decision problem was then relatively clear: how best to spend the R & D budget. 
His criteria sometimes tended toward scientific interest in problems more than possible 
economic outcomes of projects. 


His decision criteria, now that he is company management, becomes how best to invest 
the company’s money. He may now be considered the person best suited to apply 
pressure to the lab and to counter the tendency to suboptimize. 


In this role, the research manager can benefit greatly from increased and more systematic 
use of concepts in economics such as: 


— Present worth of a future income stream 
— Opportunity or economic cost of capital 
— Cash flow, including sources and uses of funds. 


Finally, let us examine the decision-process. If we define the decision-process to include 
much more than the specific acts of choosing between alternatives, other differences 
in the research manager’s job appear. 

Consider these steps in the decision-process: 


Recognition of a problem or need for decision 
Analysis and statement of alternatives 

Choice among alternatives 

Communication and implementation of decision 
Check to see if decision was properly carried out. 











In contrast with many other company functions, the initial phases of the decision- 
process originate, by tradition, in the lower levels of the research organization for tech- 
nical decisions and many non-technical decisions. Problems are recognized there, and 
the alternatives are often specified there. Again, in the tradition of the research labora- 
tory, many of the choices are made there or strongly influenced by the people at that 
level—the researchers themselves. The entire atmosphere for decision-making and goal- 
setting is more democratic or more cooperative than in most other company functions. 


Again, the time lags in the decision-process and the nature of the phenomena involved 
may provide less precise basis for ultimately evaluating the correctness of certain de- 
cisions. We will discuss this further under “control and evaluation”. 


Communication by The Research Manager 


Next, let us consider the communication function of the research manager. He is not 
merely concerned with the transfer of information as the laboratory worker often is. 
He cannot afford the luxury and relatively passive role of the bench worker who “makes 
his results available” and leaves it up to potential users of the information to grasp 
them eagerly. 


The research manager is now in a position where his communication activities involve 
much more active aspects: 


— he must try to influence potential users 

— he must advocate courses of action 

— he must represent the scientific or research point of view 

— he must translate for and sometimes seem to spoon-feed his non-research asso- 
ciates. 


His fellow managers in other functions are also trying to influence, advocate, and re- 
present a point of view and, at times, they may have to do a little translating of technical 
terms or concepts, in their field of specialization. But the communication job of the 
research manager is often more difficult than that of his colleagues, because the infor- 
mation he is dealing with is usually new information. It often has the effect of disturbing 
the status-quo—of forcing or threatening change—and is thus harder to sell than the 
kind of information production or sales or accounting is generally dealing with. 


His semantic problems are also harder because of the implied threat that his new infor- 
mation may carry—the threat of personal technical obsolescence or intellectual inade- 
quacy it seems to imply for some of his non-research colleagues. 


His messages must bridge a number of gaps to understanding between his laboratory 
and other activities in the company. Some of these barriers can be readily overcome 
through his efforts, but some of them, representing basic cultural differences between 
the research lab and other functions, do not yield to the usual communication tricks. 
They require a much more intense effort. 


Some of these barriers involve basic differences in individual values or outlook on life; 
differences in organization structure and style of operation; and differences in organi- 
zational objectives between the lab and other activities. Others are merely differences 
in involvement in particular projects or physical or geographical barriers which make 
effective communication difficult, but not impossible. 


It is the job of the research manager to recognize and attempt to remedy situations where 
communication is ineffective or non-existent due to these kinds of barriers. He must try 
to resolve his own personal communication problems and also help to make it possible 
for the members of his R & D organization to resolve theirs. 
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Control and Evaluation by The Research Manager 


Finally, the control and evaluation functions: 


The R & D manager, as indicated earlier, is considered a more important part of the 
company team than he was a few years ago and is also taken a lot more for granted 
than he was. 


It is only natural, therefore, that the company management and his non-research col- 
leagues should raise the same kind of questions about his operation that are raised about 
theirs: how effective is the R & D effort; how efficient is it; is it paying its way; and 
$0 on. 


Vague statements about the uncertainties of research and the difficulty of measuring 
results, correct as they may be, are not satisfying many managements today. They want 
more specific and more convincing evidence that they are getting their money’s worth. 
Hence the pressure is on in many companies to prove the worth of research or to make 
sure it is efficiently carried on. 


Unfortunately, the research manager has too frequently been passive on this subject and 
the evaluation and control have been applied from outside the R & D activity with 
not very satisfactory results. Formal cost accounting systems have been installed to 
measure “progress” and formulas have been cooked up to measure results. In many 
cases both the systems and the formulas have been inadequate for the task. (2) 


It is the job of the research manager, who understands better than any of his colleagues 
the research process, its results and its limitations, to take the initiative in demonstrating 
that his R & D program is both under control and paying off. But he must demonstrate 
this in proper terms—in terms of what the research process really can accomplish and 
in terms that really do indicate progress. 


He must base his control and evaluation on the peculiar features of the research process 
which make control and evaluation more complex than it is for other company activities. 
The root of this complexity rests on the dual outputs of the research process: 


— Its direct output—the only one subject to direct control—is information. 
— Its indirect outputs—the ones for which management supports the R & D 
activity—are the economic results of applying this information. 


Control, since it involves current behavior of a process, can be performed with validity 
only on the direct or current output—information. 


Evaluation, since it involves the ultimate results of the information output, can be per- 
formed validly only with respect to those results. The function of the R & D manager 
with respect to control and evaluation, then, is to develop a logical and acceptable 
connection between these two outputs and provide a basis for control and evaluation of 
the R & D activity which rests on the nature of the R & D process itself, rather than 
on some general, and often inapplicable, model of other company activities such as sales 
or production. 


In summary, the job of the research manager is similar in many general respects to that 
of his management colleagues in other functions. It is sufficiently dissimilar and more 
complex, however, to make it interesting and to provide as much challenge as scientific 
work itself. 
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La tache du Directeur de Recherche comparée a celles 
des autres Directeurs dans une entreprise industrielle 


Albert H. Rubenstein 


Professeur a la Northwestern University, Evanston, U.S.A. 


Introduction 


Bien que la tache du directeur du Service de Recherche! soit au fond assez semblable 4 
celles des directeurs des autres services de |’entreprise, elle en différe cependant quant 4 
la nature particuliére des problémes dont il s’occupe. Cette différence s’explique surtout 
par le fait que les activités de recherche comportent un degré élevé d’incertitude quant 
4 leurs résultats. 


Depuis la fin de la guerre le rdle du service de Recherche et celui de son directeur ont 
tous les deux considérablement évolué. On a reconnu leur importance pour |’avenir de 
l’entreprise et en méme temps leur position au sein de la firme s’est affermie, comme le 
montre l’amélioration du statut du directeur de recherche dans un grand nombre de 
sociétés américaines. 


Le réle joué par le directeur de Recherche dépend de nombreux facteurs, entre autres: 
de sa personnalité, de la nature de l’activité de la société, de l’évolution de |’entreprise, 
des rapports de forces au sein de l’organisation, et évidemment aussi de sa chance dans 
les recherches. 


Les critéres des décisions du Directeur de Recherche 


Comparons maintenant la tache du directeur de recherche a celles des autres fonctions 
et commengons par I’analyse des critéres sur la base desquels il est appelé 4 prendre des 
décisions. L’une des taches essentielles du directeur de Recherche est d’élargir continuelle- 
ment les possibilités de l’entreprise. I] accroit donc par définition l’incertitude en ouvrant 
le champ a d’autres possibilités et en augmentant le nombre de choix. 


Cet aspect de son activité le place dans une position opposée a celles des autres dirigeants 
qui cherchent avant tout 4 maintenir la situation existante, voire 4 réduire les possibilités. 
Le service de production voudra continuer le programme de production établi; le service 
commercial déteste les surprises dont il n’a pas l’initiative; le contrdleur de gestion, lui, 
n’aime pas les changements dans les prévisions des dépenses. 


Une autre différence fondamentale entre lui et les autres directeurs provient de la période 
pour laquelle les décisions sont prises. S’il arrive de temps 4 autre que certaines décisions 
intéressant la production, les ventes ou la comptabilité dépassent la période normale de 
production, de vente ou l’exercice comptable normal, les décisions relatives aux recherches 
concernent presque toujours une période plus longue que l’avenir immédiat. 


1 Sous le vocable «Recherche» sont englobés la recherche (research) scientifique et technologique 
et le «Développement», c’est 4 dire les travaux d’amélioration ou de perfectionnement des 
produits. 











Enfin, les incertitudes dans le secteur des recherches sont en outre plus grandes et plus 
complexes que dans les autres secteurs de l’entreprise, de sorte que la probabilité de succds 
est beaucoup plus faible. 


Plus que les autres dirigeants de l’entreprise le directeur de recherche devrait voir plus 
loin. Il devrait concentrer son attention sur tout ce qui est susceptible de contribuer } 
établir un programme de production équilibré 4 long terme. Enfin, il devrait étre l’avocat 
par excellence des investissements futurs de l’entreprise. 


De plus, le directeur de recherche devrait, plus que les autres, étre disposé 4 prendre des 
risques (dans le sens de la probabilité). Il devrait étre l’ennemi implacable de tout con- 
servatisme, le champion du pari sur des chances inespérées qui peuvent rapporter gros. 


Cette image révée de directeur de recherche parfait est souvent contredite par sa tradition 
scientifique, par ses besoins d’évidence et de preuves et parfois aussi par ses méthodes 
traditionnelles pour les obtenir. Cette mentalité scientifique peut le faire paraitre en 
certaines circonstances trés conservateur. I] hésitera par exemple 4 donner son accord 
pour le lancement d’un nouveau produit qui, du point de vue technique, n’est pas encore 
tout a fait au point ou pour publier, uniquement pour des raisons publicitaires, des in- 
formations quelque peu optimistes sur de nouvelles découvertes. Habitué 4 une démarche 
intellectuelle prudente il peut hésiter 4 prendre de tels risques et cela non par peur de se 
lancer dans une mauvaise affaire, mais par répugnance instinctive de ne pas agir correcte- 
ment du point de vue scientifique. 


L’entrée récente du directeur de recherche dans la direction générale l’a souvent placé 
dans une position ambigué. Lorsqu’il était encore seulement chef du service de recherche 
sa position était trés claire: obtenir des fonds pour les laboratoires de recherches et pro- 
téger au besoin son service contre des exigences déraisonnables de la direction de la 
société. Il est évident que, dans ces conditions, ses décisions n’étaint pas toujours basées 
sur des considérations économiques et qu’il cherchait 4 résister aux pressions de la direc- 
tion sur le laboratoire. L’objet de ses décisions était relativement simple: comment 
employer au mieux les fonds mis a sa disposition. Dans ses décisions il se laissait parfois 
davantage guider par l’intérét scientifique que par l’intérét économique des projets 
en cours. 

Maintenant qu’il fait partie de la direction-générale son optique change: le critére fonda- 
mental de sa décision est la recherche de |’emploi optimal des capitaux de la société. On 
voit probablement en lui la personne la plus qualifiée pour exercer une pression sur le 
laboratoire et pour amener celui-ci 4 une attitude plus conforme a la politique générale 
de la société. « 
Il convient de noter une autre différence entre la recherche et les autres fonctions dans 
l’entreprise. Contrairement a ce qui se passe dans les autres services, l’initiative de nou- 
velles décisions vient des niveaux inférieurs du centre de recherches. Cela est en régle 
générale le cas lorsqu’il s’agit de questions techniques, mais parfois aussi de questions non- 
techniques. C’est en effet au niveau des chercheurs que les problémes sont découverts et 
résolus. Conformément 4 la tradition des centres de recherches, ce sont les chercheurs eux- 
mémes qui prennent des décisions. D’ailleurs, en ce qui concerne la fixation des objectifs 
4 atteindre et les décisions 4 prendre, il régne dans les centres de recherches un climat 
beaucoup plus démocratique et davantage axé vers la collaboration de tous que cela n’est 
le cas dans les autres secteurs de |’entreprise. 


La fonction d’information 


Quant a la fonction d’information du directeur de recherche, nous pouvons également 
noter quelques particularités. Il ne peut, comme le fait souvent le chercheur pur, se 
contenter d’une simple transmission des renseignements. II] ne peut en effet s’offrir le luxe 
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de prendre l’attitude relativement passive du savant de cabinet qui «publie le résultat 
de ses recherches» et s’en remet aux utilisateurs éventuels pour qu’ils en tirent des con- 
clusions pratiques. 

La fonction d’information du directeur de recherche comporte maintenant plusieurs 
aspects trés actifs; il doit en effet: 


— trouver des utilisateurs possibles et les amener a utiliser les résultats obtenus en labora- 
toire; 

— recommander les moyens et méthodes d'utilisation; 

— expliquer les résultats obtenus du point de vue scientifique; 


— transcrire 4 l’usage de ses collégues non-scientifiques les résultats obtenus dans un 
langage exempt de jargon technique. 


Le contréle du rendement des laboratcires 


Comme déja dit, la position du directeur de recherche s’est beaucoup renforcée ces der- 
niéres années puisqu’on comprend mieux !’utilité de son travail. Le revers de cette situation 
est que la Direction-Générale et ses collégues s’intéressent 4 son travail auquel ils vou- 
draient appliquer les mémes critéres de contrdle qu’au Jeur. On lui demande donc: Que 
fait le service de recherche? Quel est son rendement? Est-il rentable? etc. 


Malheureusement les directeurs de recherche se sont, dans le passé, trop peu occupés de 
ces questions. Le contréle du rendement de l’activité des laboratoires par des services 
extérieurs n’ont pas donné des résultats satisfaisants. On leur a appliqué des systémes de 
comptabilité analytique pour calculer «le progrés» et on a mis au point des formules 
pour mesurer les résultats. Mais le plus souvent, ni la comptabilité, ni les formules n’ont 
pu résoudre ce probléme de contréle. 


Connaissant mieux que quiconque de ses collégues le processus de recherches, ses chances 
de succés et ses limites, il appartient au directeur de recherche lui-méme de prendre 
l'initiative de démontrer que le programme des recherches, dont il charge, est bien 
dirigé et donne des résultats. Mais il doit le faire sous une forme a ite, c’est-a-dire 
sous une forme qui montre les possibilités réelles de la recherche et qui inc sue clairement 
les progrés réalisés. 
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Der Manager fiir Forschungsfragen: 


Seine Aufgaben im Vergleich zu anderen Managern 


Prof. Albert H. Rubenstein, Northwestern University, Evanston, USA 


Einleitung 


Im grofen gesehen hat der fiir die betriebliche Forschung verantwortliche Manager die- 
selben Aufgaben, wie sie sich auch seinen Kollegen auf anderen Gebieten stellen. Im ein- 
zelnen sind jedoch charakteristische Unterschiede festzustellen, die auf den speziellen 
Gegebenheiten seines Aufgabenkreises beruhen. Sie erklaren sich in erster Linie durch den 
hdheren Grad der Ungewifheit, der die Forschungs- und Entwicklungstatigkeit im Be- 
triebe kennzeichnet. 


In den Jahren seit dem Kriege hat ein bemerkenswerter Wandel in der Rolle der For- 
schungs- und Entwicklungsabteilungen und der fiir sie verantwortlichen Manager statt- 
gefunden. Beide sind fiir das kiinftige Schicksal der Unternehmung bedeutungsvoller ge- 
worden, und gleichzeitig wurde ihre Existenz immer selbstverstandlicher, wie aus einer 
Untersuchung bei mehreren amerikanischen Unternehmen hervorgeht. 


Welche Rolle der Forschungs-Manager in der Unternehmung spielt, hangt von vielen Fak- 
toren ab: von seiner Persénlichkeit, von der Branche und der bisherigen Entwicklung der 
Unternehmung, von den Machtverhiltnissen in der Fiihrungsspitze und natiirlich von 
einer gewissen Portion Gliick. 


Die Entscheidungsfindung beim Manager fiir Forschung 


Vergleichen wir nunmehr seine Aufgaben mit denen seiner Kollegen und wenden wir uns 
zunachst dem Problem der Entscheidungsfindung zu. Eine seiner Primaraufgaben besteht 
in der stetigen Vermehrung der méglichen Alternativen, unter denen sich die Unternehmung 
fiir eine bestimmte entscheiden mu. Er bewirkt somit seinem Wesen nach eine Erhohung 
der Ungewifheit durd: die Eréffnung neuer Méglichkeiten und die Vermehrung der 
Wahlziele. 


Diese Seite seines Wesens bringt ihn in fundamentalen Gegensatz zu seinen Mit-Managern, 
deren Streben auf Konservierung des Status quo, ja auf die stetige Reduzierung der még- 
lichen Alternativen gerichtet ist. Beispielsweise sucht die Fertigung eine stete Konzentration 
des Fertigungsprogramms; der Vertrieb scheut vor plétzlichen Wechseln zuriick, mit Aus- 
nahme derjenigen, die er selbst erst in die Wege geleitet hat; der Controller schlieflich 
hat Abweichungen vom geplanten Kostenvolumen. 


Daneben ergibt sich ein weiterer wesentlicher Unterschied durch die Zeitspanne, fiir die 
Entscheidungen mit Wirkung in die Zukunft hinein zu treffen sind. Es kommt gelegentlich 
vor, daf Entscheidungen im Produktionssektor, im Vertrieb oder im Rechnungswesen die 
gerade laufende Fertigungs-, Rechnungs- oder Verkaufsphase iiberschreiten. Entscheidun- 
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gen auf dem Gebiete der Forschung beriihren aber fast immer Zeitraume, die zum Teil 
weit iiber die unmittelbar iiberschaubare Zukunft hinausreichen. 


Schlieflich sind die Ungewifheiten in der Forschung gréfer und komplexer, so da es 
auferordentliche Schwierigkeiten bereitet, zuverlassige Wahrscheinlichkeitssequenzen auf- 
zustellen. 


Aus alledem ergibt sich, daf& der Forschungsmanager weiter als seine Kollegen in die Zu- 
kunft schauen sollte. Er sollte sein Augenmerk auf die hintergriindigen, die auf lange Sicht 
entscheidenden Wirkungen eines ausgewogenen Fertigungsprogramms richten. Er sollte 
der geborene Fiirsprecher der zukiinftigen Investitionen sein. 


Auferdem sollte er risikofreudiger sein, gréfere Wiirfe wagen (im Sinne der Wahrschein- 
lihkeit), als es andere zu tun bereit sind. Er miifte von Natur aus der Erzfeind allen 
Konservatismus’ in der Unternehmung sein, ein Meister im Setzen auf unerwartete 
Chancen, welche die grof&en Gewinne abwerfen. 


Diesem Wunschbild wird haufig seine wissenschaftliche Tradition im Wege stehen, sein 
Bediirfnis fiir Sicherheit und Beweise und seine gelegentlich ritualistischhen Methoden zu 
ihrer Gewinnung. Diese von Exaktheit gepragte Herkunft gibt ihm haufig genug bei 
speziellen Entscheidungen einen konservativen Anstrich, beispielsweise bei der Frage, ob 
man riskieren will, ein nicht ganz vollausgereiftes Produkt herauszubringen, oder ob man 
gesicherte Erkenntnisse iiber ein Erzeugnis aus Reklamegriinden etwas ,,langt“. Seine an 
sorgfaltiges Schlu&folgern gewéhnten Denkmethoden veranlassen ihn méglicherweise, vor 
Risiken zuriickzuscheuen, vielleicht nicht einmal aus Angst vor einem schlechten Geschaft, 
sondern aus Scheu vor wissenschaftlicher Ungenauigkeit. 


Die haufig erst vor nicht allzu langer Zeit erworbene Stellung des Top-Managers fiir For- 
schung und Entwicklung in der Unternehmungsfiihrung hat ihn in eine unklare Lage ver- 
setzt. Als er noch Direktor der Forschungsabteilung war, konnte er seine Entscheidungen 
an einer eindeutigen Grundhaltung ausrichten: es galt, einerseits Mittel fiir das Labora- 
torium loszueisen und andererseits die Leute in seiner Abteilung gegen die gelegentlich 
unverniinftige Betriebsleitung zu schiitzen. Diese Haltung fiihrte oft genug zu Entschei- 
dungen, die nicht von Streben nach gréf&tméglicher Wirtschaftlichkeit bestimmt wurden; 
Druck von seiten der Unternehmungsfiihrung wurde mit Gegendruck erwidert. Das Ob- 
jekt der Entscheidungen war zu jener Zeit relativ eindeutig: die optimale Verausgabung 
des Forschungsbudgets. Dabei stand der Skonomische Nutzen nicht selten hinter dem rein 
wissenschaftlichen Interesse zuriick. 


Jetzt, da der Mann selbst zur Unternehmungsfiihrung gehért, wandelt sich der Stand- 
punkt. Nun ist primares Kriterium seiner Entscheidungen, wie das Kapital der Unter- 
nehmung optimal investiert wird. Méglicherweise wird er jetzt fiir die geeignete Per- 
sonlichkeit gehalten, das Laboratorium seinerseits unter Druck zu setzen und der Tendenz 
zu nicht-6konomischen Entscheidungen (im Sinne der Gesamtunternehmung) entgegen- 
zuarbeiten. 


Weitere Unterschiede ergeben sich aus der soziologischen Struktur eines Laboratoriums. 
Ganz anders als bei sonstigen Betriebsfunktionen erwachsen die Anfangsphasen des Ent- 
scheidungsprozesses in der Forschungsabteilung traditionsgemaf in den niedrigen In- 
stanzen. Das gilt fiir technische Fragen ganz allgemein und auch fiir viele nicht-technische 
Fragen. Die Probleme werden ,,unten* erkannt und haufig werden gleich Lésungsméglich- 
keiten mitgegeben. Dariiber hinaus werden auf Grund der Laboratoriums-Tradition viele 
Fragen ,,unten* entschieden oder zumindest ihre Lésung stark beeinflu&t — namlich durch 
die Forscher selbst. Die ganze Atmosphire fiir Entscheidungen und Zielsetzungen ist 
demokratischer und mehr auf Kooperation eingestellt als sonstwo im Betrieb. 





Die Kommunikationsfunktion des Managers fiir Forschung 


Wenden wir uns der Kommunikationsfunktion des Managers fiir Forschung zu. Er darf 
sich nicht darauf beschrinken, Informationen einfach weiterzugeben, wie es beim reinen 
Forscher haufig der Fall ist. Er kann sich die bequeme und relativ passive Haltung des 
Schreibtischarbeiters nicht leisten, der ,seine Forschungsergebnisse der Offentlichkeit zu- 
gangig macht“ und es potentiellen Nutzniefern iiberla&t, was sie daraus machen wollen, 


Die Kommunikationsfunktion des heutigen Forschungs-Managers weist vielmehr sehr 
aktive Aspekte auf: 


— er muf die potentiellen Benutzer finden und beeinflussen 

— er mu Wege und Verfahren der Nutzbarmachung empfehlen 

— er muf Forschungsergebnisse vom wissenschaftlichen Standpunkt erlautern 

— er mu& sie nétigenfalls seinen technisch nicht vorgebildeten Kollegen ,,iibersetzen‘, 


Die Kontrolle und Bewertung der Forschungstitigkeit 


Wie oben ausgefiihrt wurde, hat der Forschungs-Manager in den letzten Jahren an An- 
sehen als Glied der Unternehmungsfiihrung gewonnen. Die Kehrseite dieser Anerkennung 
ist das verstandliche Interesse seiner Kollegen in der Unternehmungsfihrung, seine Tatig- 
keit derselben Kontrolle zu unterziehen wie ihre eigene. Es werden Fragen gestellt wie: 
Was leistet die Forschungs- und Entwicklungsabteilung? Arbeitet sie wirtschaftlich? 
Macht sie sich bezahlt? usw. 


Leider haben sich die Forschungs-Manager zuwenig um dieses Problem gekiimmert, und 
die Bewertung und Kontrolle der Forschungstatigkeit ist von Aufenstehenden in wenig 
befriedigender Weise vorgenommen worden. Man hat formelle Systeme der Abteilungs- 
abrechnung eingerichtet, um den ,,Fortschritt“ zu berechnen, und Formeln entwickelt, die 
Forschungsergebnisse messen sollen. Haufig genug taugten weder das System noch die 
Formeln zur Lésung des Problems. 


Der Forschungs-Manager selbst, der wie kein anderer seiner Kollegen den Forschungs- 
prozef, seine Chancen und seine Grenzen kennt, muf die Initiative ergreifen und be- 
weisen, daf das ihm anvertraute Forschungs- und Entwicklungsprogramm sicher gesteuert 
wird und sich rentiert. Er hat diesen Beweis in angemessener Form anzutreten, d. h. in 
einer Form, welche die Méglichkeiten des Forschungsprozesses getreu erfassen und den 
erzielten Fortschritt echt und unverfalscht ausdriicken kann. 





Management Education in Ferment 


Prof. Adolph E. Grunewald, Michigan State University, East Lansing, Michigan, USA. 


The body of knowledge in the field of business administration has reached substantial 
proportions. Fifty years ago the literature in the field consisted of only a few “how 
to do” books. Today it has grown beyond the capacity of any one person even to catalog 
it. Similarly extensive and dynamic has been the growth of higher education for business. 
In the United States higher education for business administration now accounts for a 
major segment of the total educational effort. In other countries it can also be expected 
to grow rapidly. Its importance to the free, modern industrial society is beyond question. 
Over the years university level education for business has achieved a respected position 
in the United States. Its rapid growth and prominent position attest to its importance. 
However, the subject matter of business administration, and the manner in which it is 
organized and taught, pose difficult problems about which there is lack of consensus. 
This problem is largely attributable to the heterogeneity in occupations and careers with 
which education for business must contend. Such great diversity is encountered in few 
other professional fields. 

Active discussion of the strengths and weaknesses of university level education for 
business administration has in recent years been increasing in various countries, including 
the United States, where the rapid proliferation of institutions and programs is generating 
serious reassessment of their quality. Critical examination is currently focussing around 
two major studies sponsored by prominent foundations, of the curricula, faculty, and 
students of university schools of business administration in the United States*. This is 
perhaps fortunate as it comes at a time when other countries are looking increasingly 
to the United States for guidance on higher education for business administration and 
before the anticipated increase in university enrollments of the 1960’s. 


Businessmen play a more far-reaching role in the United States economy than perhaps in 
any other country. The undergraduate level of higher education is in a sense also unique 
in its mixture of the three European institutions; the university, the Lycée or gymnasium, 
and the non-university technical school. Within this structure some combination of 
general and practical education beyond the secondary schools is provided to a large 
proportion of the American people. Thus it is not unexpected that business education 
at the unversity level has developed extensively in the United States, nor that the people 
of many lands have studied its schools of business administration. 


The Vanishing “Old University” Concept 


Dominant in the work of the industrial world is science, from whose results it lives, and 
which it in turn also serves. The importance of science, which first became evident at 
the turn of the century, has grown steadily until today it surpasses the arts. During the 
development of this movement the scholar has gradually turned himself into a researcher. 


1) Robert Aaron Gordon and James Edwin Howell, Higher Education for Business, New York, 
Columbia University Press, 1959; Frank C. Pierson, The Education of American Businessmen, 
New York, McGraw-Hill Book Company, Inc., 1959. The first study was sponsored by the 
Ford Foundation, the second by the Carnegie Foundation. These studies will subsequently be 
refered to in this article as the “Gordon report” and the “Pierson report”. 





Given the opportunity, however, he gladly and quickly brings to the fore the spiritual 
or intellectual nature of his work. 

Over the years the universities in numerous countries are in many respects achieving the 
status of big business. Ever increasing enrollments and changing business, economic, and 
political conditions are causing this transformation to take place. Falling in sacrifice is the 
concept of the old university. 

Under this concept, students come to the university for the sake of learning, to obtain 
cultural sophistication, to read widely; in short to become learned men in the traditional 
sense of the word. The aim of the university was to develop clear thinking and inde- 
pendence of thought, to transmit knowledge, and promote culture and fine taste in the 
students. The educational process was to be aimed at the soul rather than the mind. The 
thought of going to the university to pass an examination, to get a job, or to earn more 
money at a better paying job upon graduation was completely foreign to .the concept 
of the old university. 

The central idea was that universities are to be institutions of non-professional character, 
In reality, they have long been centers for advanced training in the traditional professions 
of medicine, law and theology. These professions, however, have been largely regarded 
as being above the commercial level. 

The unversities in many countries are, at varying rates, growing away from this old 
university concept. The students who come to the unversity to become men of culture 
and refined tastes have largely vanished. Their place has been taken by students inter- 
ested in going to the unversity to obtain a better job and earn more money upon grad- 
uation. Gone also are the students who came to the university to study, and learn for 
the sake of learning. Students who study to pass examinations, and the quicker the 
better, have taken their place. The university is increasingly looked upon as an efficient 
way to make and “end run” to a better and higher paying position. This is perhaps 
particularly the case with the students in engineering and business administration; the 
fields exhibiting high growth rates over the past years. The growth in enrollments in 
these fields has served to accelerate the widening distance between the old university 
concept and the actual situation. 


The Present Situation 


If one word could characterize American business schools as a group it would be, 
“diversity”. Some schools are good, others poor. Some are large, some small. Some are 
private, others are public. A few schools offer only graduate work in business adminis- 
tration, some only undergraduate work and some both graduate and untergraduate 
instruction. Collegiate education for business, however, tends to be dominated by two 
types: the state university (largely in the Midwest, South, and Far West) and the large 
urban university usually privately supported. Students with widely differing abilities 
attend both types. Despite the diversity which defies the concept of a typical business 
school, it is possible to distinguish a few broad classifications based on the level of 
instruction offered. 

Currently nine schools, Carnegie Institute of Technology, Chicago, Columbia, Cornell, 
Harvard, New York University, Stanford, the University of Virginia, and Dartmouth 
offer only graduate instruction. They accept only students who already have a baccal- 
aureate degree and, with the exception of New York University, offer a broad program 
without requiring or encouraging undergraduate work in business administration. These 
are among the best business schools in the United States. All except Dartmouth and 
Virginia award the doctorate as well as the master’s degree. 

About one hundred, or more than half, of the business schools offer graduate and under- 
graduate work. These schools have a number of characteristics in common. They are 
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generally large and engage in a great variety of activities. They offer adult education 
courses, and conduct many conferences for business groups. Many have intensive courses 
for developing the insights and skills of company executives. Although research is an 
expressed object of almost all of these schools, teaching tends to be paramount, and fre- 
quently the quantity of the research is more apparent than the quality’. 


Internally, considerable differences exist. There is a wide range in the abilities of the 
students and the quality of the faculty, and a wide variety of philosophies of business 
education and teaching methods. Emphasis, however is primarily on command of 
subject matter. Some favor a broad analytical approach while others emphasize vocat- 
ional skills and description of prevailing business practice. The Gordon report, however, 
finds that the majority follow a conventional pattern in their emphasis on functional 
subject-matter specialization, neglect the newer developments in some of the underlying 
disciplines, disregard the managerial approach, and have failed to integrate their 
curricula ®. 

With few exceptions, the business schools with undergraduate programs only, are not 
large. Their general quality as a group is low. Almost no research flows from them, and 
the teaching is largely descriptive, with heavy reliance on text books. 


A Critical Analysis 


The university schools of business administration in the United States, and particularly 
the 160 colleges of business that dominate the field and award about three-fourths of 
the baccalaureate degrees and nearly all of the graduate degrees in business face four 
areas of criticism by the Gordon and Pierson reports: their curricula, their faculty, their 
student body, and their research efforts. The only institutions which escape vigorous 
criticism are the few professional schools such as Harvard that operate on the graduate 
level only. 

Some of the problems business schools face in the United States, however, confront almost 
all areas of education at the university level. They include the difficulty of providing 
equal educational opportunities for students of obviously unequal abilities; inadequate 
budgets for increasing faculty salaries, sponsoring needed research, improving physical 
facilities, and attracting and keeping many of the most competent faculty members; and 
the difficulties involved in attempting to raise standards in a period of growing enroll- 
ments and questionable student preparation at the high school level. However, it is for 
problems pertaining mainly to higher education for business that such schools are most 
sharply criticised. 

One of the fundamental charges is that academic standards are too low. Judging by 
intelligence tests, business schools do not get the brightest students. Undergraduate 
business students rate near the bottom of the academic ladder along with the students 
of agriculture and education. Many students major in business because they think it is 
easy or practical, and undergraduate schools of business administration may to some 
extent become a haven for inferior students who probably should not be in the university 
at all. Business school faculties are criticized for poor scholarship, and for often being 
poorly trained and buried in their own narrow field of interest. The undergraduate 
curriculum of the business schools does not give students an adequate education. English, 
mathematics, history, and the sciences are missing, or receive inadequate attention in 
many programs. Courses in business subjects have proliferated. They are taught at too 
low a level and are too descriptive, tending to concentrate on past practices of business. 
The research efforts are directed toward these current practices when they might better 
be devoted to studying causes and underlying principles. 


*) Gordon and Howell, op. cit., p. 33. 
’) Ibid, p. 34. 











Underlying much of this criticism, perhaps, is the lack of a generally accepted definitiog 
of business education at the university level which would circumscribe the proper 
province of study for the business student. Of the numerous occupations and skills 
which may be found in the business world, the question remains as to which of them 
may properly be taught in a university. As a result, many business schools in the United 
States have developed a split personality. One aspect is the philosophical and intellectual 
side—the outgrowth from the classical field of economics from which higher busines; 
education emerged. The other aspect consists of the influence which came to be important 
as a result of public desire for courses of study with practical implications. The problem 
of defining the province of higher business education is alo clouded by the difficulty of 
determining what businessmen really want. Both the Pierson and the Gordon reports 
sought to find answers to this question. 


Professors Gordon and Howell, in surveying college placement officers, found that 
business firms tend, though not excessively, to hire graduates who have had specialized 
training in a functional area‘. This finding conflicts to some extent with the public 
statements of numerous high corporate officials praising the value of a liberal arts educ- 
ation. Professor Pierson found that when asking the question, “What has been of most 
value to you in the work you have done—what you have learned in college or what 
you learned on the job?” only 21 percent of the young executives who majored in 
business administration felt that college was more valuable than on-the-job training, 
while 38 percent of those that majored in other areas felt that college provided the 
superior training®. These results certainly question the extent to which vocational 
subjects offered in the business administration curriculum actually do prepare students 
for careers in business. Not to be overlooked however, is the fact that the reason the 
professors of business subjects originally broke away from the departments of economics 
was to permit them to concentrate in their teaching and research activities on the real 
problems of business as though participants and not as outside analysts viewing the 
phenomenon of business activity from a lofty pinnicle. Question also exists as to whether 
the high-level, analytical, mathematical, statistical and socio-economic abstractions 
contained in the curriculum and courses prescribed by these reports would make more 
effective businessmen, particularly those operating at the middle management level 
where perhaps the majority of the undergraduate students of business administration 
reach the end of their progress through the ranks of the corporate hierarchy. 


Another and very real difficulty in devising a better undergraduate business adminis- 
tration program is that while university business schools seem to wish to. be preparing 
students for top management positions, there are relatively few top management positions. 
Business schools in the United States, however, are turning out in excess of 55,000 grad- 
uates each year. Under these circumstances, it would be quite improver for them to 
pretend to prepare all students for top level positions. 


The Future Need 


In the 18th and 19th centuries various countries build an “elite” of advocates, philos- 
ophers, government officials, authors, and poets. Today an additional elite is needed. It 
is an elite of educated, responsible, determined, and analytically objective people in 
administrative positions in business and government. Needed are people acquainted not 
only with the material aspects of their tasks or possessing only the technical competency 
to perform that required by their position, but who also have a sound general education, 
have mastery over a broad field of knowledge, and have developed a sense of respons- 
ibility for things and people which transcends the boundaries of the organization itself. 
4) Ibid, p. 86. 

5) Pierson, op. cit. p. 140. 
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If modern industrial society in any nation is to function smoothly and efficiently, both 
technology and management are necessary. The proper combination of management and 
technology leads to prosperity and general well being. Technology, however, in the 
absence of the proper management of scarce human and material resources will inevitably 
result in inefficiency. Elementary as this proposition may appear, universities in many 
industrialized countries of the western world have not yet perceived the accompanying 
need for adequate business administration programs, quality faculties, and high calibre 
students at the university level. Government officials, businessmen and even professors 
of business administration appear at times unaware of the advances which have been made 
in the field of higher education for business in the past and disregard those currently 
taking place. 

As industrialization in a country progresses, the proportion of managerial resources in 
the labor force must also increase. A more intensive use of managerial resources must be 
made by the industrially advanced country than countries less industrially advanced 
because business organizations and markets are more complex, capital investment is 
greater, and the pace of innovation is quicker. Substitution of both capital and manage- 
ment for labor make industrial economic progress possible. It is thus not by chance that 
countries such as the United States have invested intensively in engineering schools and 
schools of business administration as well as general, vocational, and university education 
programs, nor is it surprising that the failure to invest in the development of managerial 
talent has been described as a major retarding factor in the industrial development of 
countries such as France and Italy ®. 


The relationship between the ability and the performance of management and the 
facilities for developing managerial resources is clear. Since the turn of the century 
schools of engineering and business administration have helped staff American firms. 
Executive development programs similar to those conducted on the campuses of some 
American universities are held in Great Britain and Sweden. Formal university business 
administration training is found in Sweden, but very little in Great Britain. Training 
for management is growing in importance in Germany partly through conference 
programs, but the universities though having programs in what might be called business 
economics, largely have not concerned themselves with management as a professional 
field. The same may be said of the universities in France and Italy’. The less developed 
industrial countries have even fewer institutions for developing their managerial 
resources. 


In order for business education at the university level to be meaningful, however, it must 
free itself from the past and look to the future. The undergraduate students of today 
who are destined to assume important managerial positions in the future, will generally 
do so first in a number of years hence. No one knows what the world will be like in the 
next 10, 20 or 30 years when today’s undergraduates will be attaining their executive 
positions. Certainly the world and the business world will be greatly changed. A number 
of trends, however, may guide our thinking about an adequate business administration 
program. 

It is already evident that in the business world of tomorrow, science, technology, and 
mathematics will plan an increasing role. Scientific research will be a growing source of 
new products, mathematical techniques will be increasingly used in many phases of 
business, and the scientific point of view will become more important in dealing with 
the numerous business questions which arise. Consequently future executives will require 
a broader educational background. 


*) Frederick Harbison and Charles A. Myers, Management in the Industrial World, New York, 
McGraw-Hill Book Company, Inc., 1959, p. 87. 
1) Ibid, p. 131. 
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The increasing complexity of internal operations within business is also apparent in 
many industrialized countries. As the scale and variety of a firm’s internal activities grow, 
the accompanying need arises for finer balancing and for coordinating a greater diversity 
of functions at lower and lower levels. This will require of top management a broader 
view of a firm’s functions than is provided today in many business schools. 


Increasing attention must be paid to the human aspects of a firm’s internal operations 
and the relations between the firm and its external environment. Though relations of 
the firm with its outside contacts will remain essentially a top management responsibility, 
sensitivity to individual and group needs and conflicts within the firm is necessary at all 
levels and on all jobs. Consequently greater social skills are being required of top 
management today both in order to further smooth human relations within the firm and 
to meet the demands of the community on the businessman for the exercise of greater 
social responsibility. 

The businessmen of most industrialized countries of the western world face a future in 
which their ties with other countries will multiply and become more varied and complex. 
Customers, suppliers, and rival producers in foreign countries will gain in importance. 
Thus the businessman will need broader geographical and political perspectives than 
ever before. 


Also, in the United States at least, the businessman is increasingly expected to maintain 
the economic expansion of the country. The business system becomes the principal source 
of material progress, and thus it falls to the businessman to find new products, cheaper 
methods, wider distribution, and improved quality of products. 


These trends mean that in the future the top management of a firm must be more flexible 
than ever and willing to engage in continual experimentation and search for new and 
untried methods to meet the competition of rival firms. Required of management will 
be the ability to see the large problem and all its ramifications, have insight and imag- 
ination to see new opportunities and perceive new and novel ways of solving current 
problems. 


Closing the Gap 


The university is a time-honored institution. For centuries it has been educating the 
leaders in the various countries of the world. The extent and the efficiency with which 
a student can acquire knowledge, culture, and sophistication through university study 
and attendance can be duplicated by no other institution. No other institution can meet 
the need for broadly educated people of developed managerial talent and administrative 
ability as adequately as the university. 


We must recognize, however, the fact that the process of university education is relatively 
capitalistic. The university builds an individual mechanism which will be more prod- 
uctive in the future, but at some cost in diminished immediate returns in the present. 
Seldom does the business school graduate fully earn his salary upon joining his firm. 
Time must elapse before he can be reasonably productive. In contrast, the individual who 
went immediately into industry rather than spending four years attending a university, 
will be found by the business school graduate to already be making a substantial contrib- 
ution to the organization. 

In providing a liberal education in the traditional sense of the word through the teaching 
of the liberal arts, the university ranks unsurpassed. Business or industry does not pro- 
vide the broad educational background obtained by the student through his attendance 
and in the course of his studies of the major subject-matter areas and basic disciplines 
at the university. Business is an efficient trainer in the routine operations of the business, 
or the manner in which the business functions and its relationships with the outside 
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world, but it does not provide an individual, in the usual situation, with a liberal 
education. 


More room for a difference of opinion exists regarding the capacity of a unversity to 
develop managerial talent and administrative ability. The issue resolves itself into the 
question, What can the student learn at the unversity about business and management 
either faster and more efficiently than on the job, or that he cannot learn at all on the 
job? This yucstion raises the entire controversy regarding the nature of education for 
business at the university level. On this issue a variety of opinion exists. 


General agreement could probably be obtained however, on the following point. In 
order to determine the proper content for the study of business administration, it is 
necessary to be reasonably clear regarding the particular goals of that course of study. 
One would not attempt to lay down a course of study for a medical doctor without 
first examining the capabilities an outstanding physician must possess in order to 
practice medicine successfully. Similary it would be negligent to attempt to formulate 
a course of study for a future business executive without first examining the capa- 
bilities an outstanding executive must possess in order to perform his important function. 
In general terms, a competent and able business executive may be described as one 
that possessed: 


a) The mental capacity and educational training required to solve the problems with 
which he is confronted while holding his position as an executive; 


b) The talent to organize people and work with other individuals; 


c) The capacity to reach decisions and assume the responsibility for his actions. 


University schools of business administration in the United States have adopted a wide 
variety of programs and teaching methods to introduce their students to this required 
knowledge and develop in them these capacities and talents. 


It is possible however, to distinguish three different approaches to preparing university 
students in the United States for managerial positions. Some schools such as the Uni- 
versity of Chicago or Massachusetts Institute of Technology emphasize the interdisci- 
plinary approach. These schools, in their curricula, concentrate on broadly applicable 
principles, analytical concepts, and basic skills drawn from business and _business- 
related fields. The philosophy underlying the construction of the curriculum of these 
schools is that if the student is properly trained in these basic principles, concepts, and 
tools of analysis, he can apply them and solve any business problem which necessitates 
a knowledge of these elements. Another approach, popularly characterized as the 
“Harvard approach”, assumes that the fundamental and necessary abilities of the 
manager are skilled observation, ability integratively to analyze action situations, and 
extensive situational knowledge. These abilities are developed in the student through 
the use of the case method of instruction which forces him to deal with a series of 
simulated business experiences and action situations. It is felt that through solving these 
simulated business problems and through experience, his skill in perceiving problems, 
understanding the relationship between events and facts, and predicting the conse- 
quences and results of a variety of management decisions, will be developed. In conjunc- 
tion with analyzing these business situations and solving these business problems much 
substantive knowledge is learned. This occurs as the student seeks answers to the questions 
posed by the cases. 

The approach adopted by the majority of the universities in the United States in the 
teaching of business administration, is the administrative approach. There exists various 
levels of sophistication in the development of this approach. The essential and funda- 
mental view common to all, however, is that the business school is a professional insti- 
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tution. It is felt the primary funktion of the business school is to further administrative 
knowledge and the education of business executives. In some universities the functional 
areas of business education such as accounting, marketing, finance, and so forth, are 
emphasized. Other universities seek to point their course of study toward the general 
management of business enterprise. Still other schools feel that in any administrative 
situation, whether it be business or government, or any organized activity, common 
elements are present. It is believed that basic principles, concepts, and tools of analysis 
can be applied to administrative analysis, managerial decision-making, and executive 
action. 

However, whatever the philosophical frame of reference from which the school of 
business administration starts out, be it the interdisciplinary approach, the “Harvard 
approach”, or the administrative approach, the curriculum objectives should focus on 
developing a thinking and balanced university business school graduate. Emphasis 
should be on effective living in both the business and the social spheres. 


The student should be aware of the economic, political, and social atmosphere in which 
business is conducted. He should be familiar with and skilled in the basic tools, tech- 
niques, and methods of analysis used by business executives in such fields as accounting, 
marketing, and finance. The opportunity should be provided for him to practice an- 
alyzing facts and making decisions on the basis of the evidence available and the environ- 
ment created wherein he can develop the necessary leadership qualities. He should 
have a chance to examine and be exposed to the cultural values, acquire a certain sense 
of social responsibility and some measure of sophistication. 


The curriculum, if it is to work toward these objectives, should contain a core of broad, 
fundamental, but intellectually stimulating business subjects superimposed upon a solid 
foundation of liberal arts subjects. The student should also have the opportunity to 
pursue a program of concentrated study in a particular area of business. 


Despite some evidence pointing to the decline of the importance of the functional areas 
such as accounting, finance and marketing within business administration &, their demise 
is not yet in sight. 


The Gordon report recommends that the undergraduate school require no field of con- 
centration at all®, but does consider it desirable to permit the student to have a few 
business electives chosen from a modest array of broad courses and seminars made 
available beyond the core. However, though the trend in business is toward greater 
emphasis on the more general types of competence, and it is clear that it is the broader 
types of qualities which are needed for the higher positions of administrative responsi- 
bility, company recruiters still favor the specialist, with the desire to secure students 
with specialized training tending to be strongest in accounting and least strong in sales 
and sales management. Finance, personnel, and production fall into an intermediate 
position. 

Concentrated study in a functional area need not interfere with a liberal base and the 
specialized courses need not be entirely descriptive of current and past practices, nor 
degenerate into low-level vocational courses. They can also be intellectually stimulating 
and provide depth in study; a valuable addition to a broad education. Probably the 
best preparation for the entire business career of an individual is a broad understanding 
of business in general and a deep understanding of a narrow segment. 


The university should not, however, engage in those training activities such as the 
teaching of specialized routines and techniques which business itself can perform more 


8) Dalton E. McFarland, “Education for Management: New Directions and New Challenges”, 
The Journal of the Academy of Management, April, 1959, p. 40 ff. 
*) Gordon and Howell, op. cit. p. 134—135. 
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efficiently. The aim of the university should not be to turn out narrow specialists heavily 
trained in a particular area. However, if as a sort of a by-product of a business edu- 
cation at the university level, the student learns directly applicable skills which make 
him proficient in a functional area such as accounting, financial analysis, or marketing 
research, in this there is no harm. 


Emphasis in all courses should be on the basic principles, concepts, and analytical tools 
needed by the business executive to fulfill his important function and meet his responsi- 
bilities to his firm, his colleagues, and society. 


Put in the briefest possible terms, competence in any field is the product of some education, 
experience, and personal traits. This is true of any kind of professional competence, 
including competence in business. 


Competence, in business or any other field, depends not only on education and experience 
but also on the possession of personal traits. These traits can be considered to be of three 
types: mental, physical, and those concerned with personality. These qualities not only 
contribute directly to the development of competence but also interact with education 
and experience. They help to determine the individual’s ability to learn from education 
and experience, and they in turn may be influenced by the latter. Thus education can 
sharpen analytical ability or help to develop or inhibit particular personality traits. 


Robert Aaron Gordon and James Edwin Howell 


Higher Education for Business 
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La crise de Enseignement 
d’Administration des Entreprises 


Adolphe E. Grunewald, 
Professeur a l'Université d’Etat de Michigan, East Lansing, U.S.A. 


Les sciences de gestion des entreprises ont connu depuis cinquante ans un essor prodigieux 
qui n’a pas été sans influence sur |’enseignement. Nos connaissances se sont beaucoup 
enrichies et ces sciences sont maintenant définitivement entrées dans les universités. Par- 
tout aux Etats-Unis on reconnait le bienfait de leur enseignement, et l’on peut s’attendre 
a ce qu’il en soit de méme dans les autres pays. 


Bien que l’enseignement universitaire d’administration des entreprises jouisse d’un prestige 
indiscutable aux Etats-Unis, les opinions sont partagées quant aux programmes d’études 
et a l’organisation et aux méthodes d’enseignement qui posent en effet des problémes 
difficiles. Cela s’explique dans une large mesure par la grande diversité des professions 
et des carriéres auxquelles cet enseignement doit préparer. Ces problémes ont soulevé 
de vives discussions ces temps derniers a l’occasion de la publication de deux enquétes 
importantes‘) sur les programmes, le corps professoral et les étudiants des universités 
américaines. 


La conception de la «Vieille Alma Mater» tend 4 disparaitre 


Dans de nombreux pays les Universités sont en train de devenir de véritables usines et 
de ce fait la conception de l’Université traditionnelle risque de disparaitre. Selon cette 
conception les étudiants fréquenteraient |’Université par amour de la Science et pour 
acquérir par l’étude et la lecture une culture raffinée. Aussi, cet enseignement s’adressait-il 
davantage a l’Ame qu’a l’esprit. L’idée méme d’aller 4 |’Université pour pouvoir trouver 
plus tard une place bien rémunérée était autrefois inconnue. Aujourd’hui, dans de nom- 
breux pays, un changement s’opére: on considére de plus en plus |’Université comme un 
moyen efficace pour se frayer un «chemin sir» vers une situation meilleure. Cet état 
d’esprit semble surtout fréquent chez les techniciens et les cadres d’entreprises, puisque 
c’est précisément dans ces deux domaines que le nombre d’étudiants s’est considérable- 
ment accra ces derniéres années. 


La situation actuelle 


Malgré la grande diversité qui caractérise les Business Schools (écoles d’administration 
d’entreprise) américaines, on peut néanmoins les grouper, d’aprés le niveau de |’enseigne- 
ment, en trois classes: 


Neuf instituts: Carnegie Institute of Technology, Chicago, Columbia, Cornell, Harvard, 
l'Université de New-York, Stanford, l'Université de Virginie et Dartmouth donnent 


1) Robert Aaron Gordon et James Edwin Howell, Higher Education for Business New York, 
Columbia University Press, 1959; Frank C. Pierson The Education of American Businessmen, 
New York, McGraw-Hill Book Company, Inc. 1959. La premiére enquéte fut patronnée par 
la Fondation Ford, la seconde par la Fondation Carnegie. Ces deux enquétes seront désignées 
dans cet article respectivement comme le «Gordon Report et le» Pierson Report. 
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exclusivement un enseignement «graduate» (4 peu prés comparable au niveau d’une 
licence frangaise). Ces instituts sont parmi les meilleurs Business Schools des Etats Unis. 
Le deuxiéme groupe comprend plus de la moitié des Business Schools qui donnent un 
enseignement «graduate» et «undergraduate». I] s’agit en général des grandes institutions 
ayant un programme d'études trés varié. On y organise des cours pour adultes, sémi- 
naires et journées d’études et des cours de perfectionnement pour les cadres d’entreprise. 
La plupart font de la recherche leur but principal, mais trés souvent la qualité des 
recherches laisse 4 désirer1); en réalité, l’enseignement domine de loin. Le niveau des 
étudiants de ces instituts comme les qualifications du corps professoral sont trés iné- 
gaux; de plus, on note une grande diversité dans la philosophie et les méthodes d’enseigne- 
ment. Selon le Gordon Report la majorité de ces Business Schools pratiquent encore un 
enseignement traditionnel en ce sens qu’elles mettent |’accent sur la spécialisation fonc- 
tionnelle. En outre, elles négligent les nouveaux progrés réalisés dans certaines disciplines 
et dédaignent l’aspect de la direction des entreprises. Enfin, ces instituts n’ont pas 
réussi A élaborer des programmes d’études équilibrés?). 


A quelques exceptions prés, les Business Schools offrant uniquement un programme 
d’études «undergraduate» ne sont pas importants et leur niveau est en général trés 


faible. 


Examen critique 


Le Gordon Report comme le Pierson Report critiquent tous les deux les Business Schools 
sur quatre points, 4 savoir: leurs programmes d’études, leurs corps professoral, leurs 
étudiants et leurs activités en matiére de recherches. 


Le niveau universitaire y est considéré comme étant trop faible. Les professeurs man- 
quent de qualifications scientifiques et pédagogiques et sont enclins a s’enfermer dans 
leur seule spécialité. En ce qui concerne le programme d’études «undergraduate», 
trop peu de place est accordée 4 l’anglais, aux mathématiques, 4 l’histoire et aux 
sciences, tandis que les recherches sont essentiellement orientées vers les applications 
pratiques plutét que vers |’étude des causes et principes sous-jacents. 


Les professeurs Gordon et Howell rapportent que les entreprises préférent en général 
recruter des diplémés spécialisés dans un domaine particulier’). Le professeur Pierson 
constate de son cété que 21°/o seulement des cadres diplémés des Business Schools pen- 
sent que la formation universitaire est meilleure que celle «sur le tas», tandis que 38 °/o 
des diplémés d’autres facultés sont d’un avis contraire‘*). 


Bien que ces constatations mettent en cause l’utilité des études spécialisées pour la pro- 
fession future des étudiants dans les affaires, on doit se demander cependant si le reléve- 
ment du niveau des études, en particulier des mathématiques, des statistiques et des 
sciences économico-sociales, comme le préconisent ces rapports, permettront réellement 
de former de meilleurs hommes d’affaires. Cette question se pose surtout pour les under- 
graduates, c’est a dire ceux qui sont en possession d’un dipléme de Bachelor et qui termi- 
nent pour la plupart leurs carriéres comme cadre subalterne. Une autre difficulté de 
élaboration d’un meilleur programme d’études, provient du fait que les Business 
Schools semblent surtout vouloir préparer les étudiants aux postes de cadres supérieurs; 
or, le nombre de ces postes est limité. Actuellement, il sort des universités américaines 
plus de 55000 graduates. 


1) Gordon et Howell, op. cit. p. 33. 
*) Ibid, p. 34. 

8) Ibid, p. 86. 

*) Pierson, op: cit. p. 140. 














Besoins futurs 


On a besoin aujourd’hui pour occuper des postes administratifs dans les entreprises et 
dans |’administration publique d’une élite d’hommes instruits, conscients de leurs respon- 
sabilités, décidés et capables de discernement. Pour que |’industrie moderne dans n’im- 
porte quel pays marche sans a-coups, il faut des techniciens et des dirigeants. Et pourtant! 
dans de nombreux pays industrialisés les Universités ne semblent pas encore avoir com- 
pris la nécessité d’inclure dans leurs programmes une formation adéquate 4 |’admini- 
stration des entreprises. Des fonctionnaires, des hommes d’affaires et méme des profes- 
seurs de gestion paraissent parfois ignorer les progrés accomplis dans |’enseignement 
d’administration des entreprises. 


Cet enseignement doit étre axé sur l’avenir. Personne ne sait ce que le monde sera dans 
les prochaines 10, 20 ou 30 années, mais certaines tendances, que nous entrevoyons déja, 
nous montrent le chemin a prendre lorsque nous voulons mettre au point un programme 


d’études. 


La science, la technique et la mathématique joueront un réle croissant dans le monde 
économique de demain. Comme les rouages internes de l’entreprise deviennent toujours 
plus complexes, on devra préter une attention toute particuliére au facteur humain. Par 
ailleurs, grace 4 ses clients et fournisseurs l’entreprise entretiendra des contacts de plus 
en plus étroits avec l’étranger. Aussi, du moins en ce qui concerne les U.S.A., exigera-t-on 
des hommes d’affaires qu’ils soutiennent |’expansion économique de leur pays. 


Toutes ces tendances signifient que les chefs d’entreprise devront étre, plus que jamais, 
dynamiques et disposés 4 rechercher continuellement des moyens nouveaux pour faire 
face 4 la concurrence. Il faudra des chefs d’entreprise prévoyants capables de voir les 
grands problémes avec toutes leurs ramifications, des chefs qui aient la perspicacité et 
imagination nécessaires pour savoir saisir les chances nouvelles et découvrir des moyens 
originaux pour résoudre les probléms posés. 


Solution du probléme 


L’Université jouit toujours d’un prestige incontesté pour la formation culturelle. En 
revanche, on doute de sa capacité 4 former des dirigeants d’entreprise. I] faudra pourtant 
trouver une solution 4 ce probléme. Malgré toutes les divergences de vues, on peut 
certainement se mettre d’accord au moins sur un point: afin de pouvoir établir un pro- 
gramme d’études approprié, il faut d’abord connaitre et définir les objectifs de cet en- 
seignement. 


D’une maniére générale un cadre supérieur compétent et capable doit avoir: 


a) les facultés intellectuelles et la formation nécessaires pour résoudre les problémes avec 
lesquels il est confronté dans |’exercice de sa fonction; 


b) V’aptitude 4 pouvoir diriger des hommes et a travailler en collaboration avec d’autres 
personnes; 


c) les capacités pour prendre des décisions et en assumer la responsabilité. 


Les Business Schools américains ont recours 4 une grande variétés de programmes et de 
méthodes d’enseignement destinés 4 faire acquérir aux étudiants toutes ces connaissances 
nécessaires et A développer en eux ces aptitudes. Malgré leur diversité, on peut distinguer 
trois méthodes fondamentales: la méthode scientifique (étude des principes et des techni- 
ques); la méthode de «Harvard» (méthode des cas) et enfin la méthode qu’on pourrait 
appeler de formation professionnelle puisqu’elle tend 4 former des dirigeants et des cadres 
administratifs. Quelle que soit la méthode utilisée, ou la philosophie pédagogique adoptée 
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par une Business School, son programme d’études devra viser 4 former des diplémés 
universitaires équilibrés et capables de réflexion personnelle. L’accent de |’enseignement 
devra toujours étre mis sur la réalité de la vie économique et de la vie sociale. 


L’étudiant devra connaitre le milieu économique, politique et social dans lequel |’entre- 
prise évolue. Il devra se familiariser et savoir manier les principales techniques et mé- 
thodes comptables, commerciales et financiéres, dont se servent les dirigeants d’entreprise. 
De plus, il devra avoir l’occasion de s’entrainer dans |’analyse des faits et des situations 
concrétes et dans la prise des décisions 4 partir des données dont il dispose. Bref, il doit 
apprendre 4 connaitre le milieu dans lequel il est appelé 4 vivre et développer en lui les 
qualités de dirigeant. Enfin, il devra aussi s’imprégner des valeurs culturelles, acquérir 
un certain sens de responsabilité sociale et une bonne dose de finesse. 


Tels étant les buts 4 atteindre, il faut que les étudiants possédent déja au départ une culture 
générale solide sur laquelle les études spécialisées pourront s’appuyer. Ce programme 
d’études devra alors comprendre quelques disciplines économiques et commerciales fonda- 
mentales et l’étudiant devra avoir la possibilité de se spécialiser dans une discipline 
particuliére. 


Bien qu’on semble attacher de moins en moins d’importance 4 quelques disciplines fonc- 
tionnelles telles que la comptabilité, la gestion financiére et la gestion commerciale, elles 
sont encore loin d’étre supprimées*). Le Gordon Report conseille d’abandonner dans 
l’enseignement destiné aux undergraduates toute spécialisation obligatoire’), tout en 
laissant aux étudiants la possibilité de prendre, parmi un nombre limité de matiéres trés 
générales, quelques disciplines 4 option. Toutefois, l’étude spécialisée ne s’oppose pas 
nécessairement 4 la culture générale; elle peut méme en étre un complément de valeur. 
La meilleure préparation 4 une carriére dans les affaires est probablement une large 
connaissance de |’économie générale complétée par une spécialisation dans un domaine 
donné. 

On devra insister dans tous les cours sur les principes et notions fondamentaux, sur les 
méthodes d’analyse dont chaque cadre supérieur 4 besoin pour remplir son importante 
fonction et faire face A ses responsabilités 4 l’égard de sa firme, de ses collégues, et de la 
Nation. 


*) Dalton E. McFarland «Education for Management: New Directions and New Challenges», 
Le Journal de l’Académie de l’Administration et de !’Entreprise, Avril 1959, p. 40 sqq. 
7) Gordon et Howell, op. cit. p. 134—35. 
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Wirtschaftswissenschaftliches Studium im Umbruch 


Prof. Adolph E. Grunewald, Michigan State University, East Lansing, Michigan, USA. 


Kaum ein zweites Studiengebiet hat in den letzten fiinfzig Jahren eine ahnlich stiirmische 
Aufwartsentwicklung aufzuweisen wie die Wirtschaftswissenschaften. Sowohl das Volu- 
men unserer Kenntnisse als auch die Bedeutung als Lehrfach sind enorm gewachsen und 
haben unbestrittene Anerkennung gefunden. Erwartungsgemaf% werden viele andere 
Lander den Vorsprung der USA bald aufgeholt haben. 


Die kaufmannische Ausbildung als akademisches Studienfach hat in den USA erhebliches 
Ansehen gewonnen. Gleichwohl sind Unterrichtsstoff und Organisation der Lehrtitig- 
keit recht umstritten. Man kann das weitgehend auf die grofe Verschiedenartigkeit der 
Berufe und Tatigkeiten zuriickfiihren, fiir die die kaufminnische Schule eine korrekte 
Ausbildung liefern soll. Diese Fragen treten zunehmend in den Mittelpunkt der Diskus- 
sion, die in letzter Zeit besonders durch zwei gréfere Arbeiten iiber Lehrplane, Lehr- 
kérper und Studenten an US-amerikanischen Universitaten angefacht wird'. 


Der traditjonelle Universitatsbegriff verbla&t 


In vielen Landern werden die Universitaten zu Massenbetrieben. Damit fallt gleichzeitig 
der traditionelle Begriff der Universitat. Dieser Begriff griindete sich auf die Vorstel- 
lung, da die Studenten die Universitat um des Lernens willen besuchen, d. h. um sich 
zu bilden, um viel zu lesen. Der Bildungsprozef erreichte mehr die Seele als den Geist. 
Der Gedanke, daf ein Student zur Universitat geht, um spater eine besser bezahlte Stel- 
lung einnehmen zu kénnen, war diesem Denken fremd. Hierin vollzieht sich in vieler 
Landern ein Umschwung; das Studium gilt immer mehr als Grundlage fiir einen besseren 
Verdienst im spateren Leben. Wahrscheinlich ist das besonders bei den Technikern und 
Betriebswirten der Fall; denn gerade diese Gebiete weisen in den letzten Jahren enorme 
Zuwadhsraten auf. 


Die heutige Lage 


Obwoh! die amerikanischen kaufmannischen Ausbildungsanstalten auferordentlich viel- 
gestaltig und uneinheitlich sind, kann man sie ungefahr nach dem Niveau des Unterrichts 
in drei Gruppen einteilen. 


Neun Anstalten, Carnegie Institute of Technology, Chicago, Columbia, Cornell, Har- 
vard, New York University, Stanford, University of Virginia und Dartmouth, geben 
nur vollakademischen (graduate) Unterricht. Sie zahlen zu den besten wirtschaftlichen 
Hochschulen der USA. 


1) Robert Aaron Gordon und James Edwin Howell, Higher Education for Business, New York, 
Columbia University Press, 1959; Frank C. Pierson, The Education of an American Business- 
man, New York, McGraw-Hill Book Company Inc., 1959. Die erste Arbeit wurde von der 
Ford Foundation, die zweite von der Carnegie Foundation finanziert. Im folgenden werden 
sie als Gordon Report und Pierson Report zitiert. 
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Mehr als die Halfte aller wirtschaftswissenschaftlichen Hochschulen unterrichten auf aka- 
demischem und vorakademischem (undergraduate) Niveau. Es sind im allgemeinen grofe 
Anstalten; ihr Lehrprogramm ist vielgestaltig; sie veranstalten auch Erwachsenenkurse, 
Schulungstagungen und Fortbildungskurse fiir Betriebsleiter. Zwar wird meistens die 
Forschung ausdriicklich als Arbeitsziel proklamiert, aber haufig geht Quantitat vor 
Qualitit? und die Lehrtatigkeit steht ganz im Vordergrund. Die Qualitat der Studenten 
und der Lehrkérper ist sehr unterschiedlich; dazu kommt eine Fiille an Ausbildungs- 
zielen und Lehrmethoden. Der Gordon Report berichtet, daf§ die Mehrzahl der Schulen 
konventionelle Wege geht mit Betonung der funktionalen Stoffgliederung; die neueren 
Erkenntnisse in verschiedenen Grundfachern wiirden iiberhaupt nicht beriicksichtigt, ins- 
besondere werde der Aspekt Management—Unternehmungsfihrung vdllig iibergangen. 
Auferdem seien die Lehrplane nicht in sich abgestimmt’. 


Die Anstalten, die nur auf vorakademischem Niveau unterrichten, sind mit wenigen 
Ausnahmen unbedeutend und insgesamt nicht sehr angesehen. 


Kritik 
Gordon und Pierson kritisieren an den amerikanischen wirtschaftswissenschaftlichen Schu- 
len die Lehrpliane, die Lehrkérper, die Studenten und die Forschungsarbeit. 


Das akademische Niveau sei zu niedrig, weil die Lehrkrafte oft selbst keine ausreichenden 
wissenschaftlichen Fahigkeiten besifen. Sie seien nicht geniigend ausgebildet und verfielen 
hiufig dem Spezialistentum auf ihrem persénlichen engen Interessengebiet. Die vorakade- 
mischen Lehrplane enthielten zuwenig Sprachlehre, Mathematik, Geschichte und Natur- 
wissenschaften, und die Forschung interessiere sich vor allem fiir aktuelle Verfahrens- 
techniken und vernachlassige dariiber die Ursachen- und Grundlagenforschung. 


Diese Kritik beruht wahrscheinlich in hohem Mafe auf der Tatsache, daf eine allgemein 
anerkannte Umschreibung des Inhalts der Wirtschaftswissenschaften einfach fehlt. Des 
weiteren wird dem Studenten die Auswahl seines Lehrprogramms dadurch erschwert, 
daf\ nicht sicher gesagt werden kann, welche Ausbildung die Praxis eigentlich wiinscht. 
Gordon und Howell stellten fest‘, daf& die Unternehmen bevorzugt — wenn auch nicht 
ausschlieRlich — Akademiker mit Spezialausbildung einstellen. Pierson berichtet ergain- 
zend, da nur 21 Prozent der akademisch geschulten Betriebsleiter das Studium iiber die 
praktische Ausbildung stellten, wahrend bei den Absolventen anderer Fakultaten 38 Pro- 
zent die Ausbildung auf der Universitat héher einschatzten®. Wenn diese Erkenntnisse 
auch die Niitzlichkeit eines Wirtschaftsstudiums fiir die spatere Arbeit der Studenten in 
der Praxis iiberhaupt in Frage stellen, so ist es andererseits auch fraglich, ob sich mit der 
Verlagerung des Studiums auf hochgesteckte mathematische, statistische und sozio-dko- 
nomische Probleme, wie es die Reports vorschlagen, bessere Wirtschaftler heranbilden 
lassen. Insbesondere gilt das fiir die Absolventen, die spater auf die mittleren Instanzen 
der Unternehmungsfiihrung riicken, was wohl das Schicksal der Mehrzahl ist. Schlielich 
wird die Entwicklung besserer Lehrplane auch durch die Tatsache erschwert, dafi die 
Universitaten zwar hochgeschulte Krafte ausbilden wollen, daf es aber gar nicht so viele 
Spitzenpositionen in der Wirtschaft gibt. Schon heute bilden die USA jahrlich mehr als 
55000 Wirtschaftsakademiker aus®). 


*) Gordon Report, S. 33. 

§) a.a.O., S. 34. 

‘) a.a.O., S. 86. 

5) Pierson Report, S. 140. 


*) Dalton E. Me. Farland: “Education for Management: New Directions and New Challenges” 
in The Journal of the Academy of Management—April 1959, S. 40 ff. 


87 











Notwendigkeiten der Zukunft 


Heute wird eine ,,Elite“ gebildeter, verantwortungsbewufter, entschlossener und klar 
denkender Menschen in den Verwaltungen der Wirtschaft und des Staates gebraucht. Die 
moderne Industrie kann nur reibungslos und wirksam funktionieren, wenn Technologen 
und Wirtschaftler zusammenarbeiten. Gleichwohl haben die Universitaten in vielen hoch- 
entwickelten Landern noch nicht erkannt, da ihre wirtschaftswissenschaftlichen Lehr- 
plane hinter den an akademisch ausgebildete Wirtschaftler gestellten Anforderungen her- 
hinken. Ebenso scheint sowohl dem Staat als auch der Wirtschaft und selbst den Fach- 
professoren haufig zu entgehen, welche Fortschritte auf dem Gebiet der héheren wirt- 
schaftswissenschaftlichen Ausbildung erzielt worden sind. 


Die wirtschaftswissenschaftliche Ausbildung muf in die Zukunft schauen. Niemand weif, 
wie die Welt in 10, 20 oder 30 Jahren aussieht, aber manche Trends kénnen uns die Rich- 
tung weisen, in der wir weiterdenken miissen, wenn wir angemessene wirtschaftswissen- 
schaftliche Ausbildungsplane entwickeln wollen. 


In der Wirtschaft von morgen werden Naturwissenschaften, Technologie und Mathematik 
eine stetig wachsende Rolle spielen. Die betrieblichen Vorginge werden immer komplexer. 
Der Mensch beansprucht ein immer gréferes Augenmerk. Die Verkniipfung der Betriebe 
mit dem Ausland wachst. Und schlieSlich wird, zumindest in den USA, der Unternehmer 
immer starker die Verantwortung fiir das Wachstum der gesamten Volkswirtschaft tragen. 
Diese Trends besagen, daf§ die Unternehmungsspitze in der Zukunft flexibler sein muf 
als je zuvor. Sie muf immer starker in die Rolle des kontinuierlich Experimentierenden 
hineinwachsen, stets neue Methoden erforschen, um der Konkurrenz zu begegnen. Man 
wird von der Unternehmungsfiihrung verlangen, daf sie die grof&en Fragen mit all ihren 
Verzweigungen erkennt, daf sie Intelligenz und Vorstellungskraft genug besitzt, neue 
Chancen zu erkennen und neue, bessere Wege zur Lésung der bestehenden Probleme zu 


finden. 


Abhilfe 


Es ist allgemein anerkannt, daf die Universitat immer noch uniibertroffen bleibt, wenn 
es sich darum handelt, Bildung im klassischen Sinne des Wortes zu verschaffen. Umstrit- 
ten ist jedoch ihre Fahigkeit, das Talent und das Kénnen eines Unternehmungsfiihrers 
zu entwickeln. Gleichwohl wird man um eine Lésung bemiiht sein miissen. 

Um den richtigen Inhalt des wirtschaftswissenschaftlichen Studiums zu bestimmen, muf 
man sich iiber die besonderen Ziele dieses Studienzweiges geniigend im klaren sein. 
Allgemein ausgedriickt, sollte ein leitender Angestellter eines Unternehmens folgende 
Eigenschaften besitzen: 


a) die geistigen Fahigkeiten und die nétige Ausbildung, um die Probleme zu lésen, mit 
denen er als leitender Angestellter konfrontiert wird, 


b) das Talent, Menschen zu organisieren und mit anderen zusammenzuarbeiten, 


c) die Fahigkeit, Entscheidungen zu treffen und dafiir die Verantwortung zu iiber- 
nehmen. 


Die wirtschaftswissenschaftlichen Hochschulen in den USA weisen eine grofe Vielfalt an 
Lehrmethoden und Lehrprogrammen auf, mit denen diese Kenntnisse verschafft und 
Fahigkeiten entwickelt werden sollen. Man pflegt drei Grundmethoden zu unterscheiden: 
die Mischdisziplinmethode, die Harvard-Methode und die administrative Methode. 
Welche Methode angewandt wird, ist im Grunde unbedeutend, solange das Lehrpro- 
gramm sich darauf konzentriert, denkende und ausgewogene Akademiker auszubilden. 
Die Betonung sollte auf der lebendigen Wirklichkeit in der Sphare der Wirtschaft und 
des menschlichen Zusammenlebens ruhen. 
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Der Studierende sollte die Skonomische, politische und gesellschaftliche Atmosphiare des 
Wirtschaftslebens kennen. Er sollte vertraut sein mit den wesentlichen Techniken und 
Methoden, welche der Betriebsleiter in Rechnungswesen, Absatz und Finanzierung ver- 
wenden muf. Man sollte ihm UObung in der Faktenanalyse und beim Treffen von Ent- 
scheidungen verschaffen. Er sollte eine Umwelt kennenlernen, in der er die notwendigen 
Fiihrerqualitaten erwerben kann. Es sollte ihm aber auch die Gelegenheit geboten wer- 
den, sich mit den kulturellen Werten seines Volkes auseinanderzusetzen, sich einen be- 
stimmten Grad an sozialem Verantwortungsbewuftsein und schlieflich auch ein gewisses 
Maf an ,hdherer Bildung* anzueignen. 


In einem Lehrplan, der diesen Zielen entspricht, mii&te ein Kern allgemeiner, geistig an- 
regender Wirtschaftsfacher zu finden sein, die auf einer soliden Grundlage geisteswissen- 
schaftlicher Facher aufbauen. Dazu sollte das konzentrierte Studium eines speziellen 
Wirtschaftsfaches kommen. 


Obwohl es den Anschein hat, da die Bedeutung der funktionellen Teilgebiete der Be- 
triebswirtschaftslehre wie Rechnungswesen, Finanzierung und Absatz am Sinken ist, ist 
ihre endgiiltige Abdankung noch nicht in Sicht. Der Gordon Report empfiehlt, da das 
voruniversitare Studium auf Spezialfacher verzichtet’; er halt es fiir zweckmafiger, den 
Studenten die Auswahl einiger Wahlfacher aus einer nicht zu umfangreichen Liste all- 
gemeiner Vorlesungen und Ubungen offenzulassen. Andererseits harmoniert das kon- 
zentrierte Studium eines Spezialfaches mit einer guten Allgemeinbildung, ja es kann eine 
wertvolle Erganzung sein. Die beste Vorbereitung auf einen Beruf in der Wirtschaft 
iiberhaupt ist wahrscheinlich ein gutes Verstandnis der Wirtschaft im allgemeinen, erganzt 
durch eine Vertiefung in einem Spezialfach. 


Der grote Wert sollte in allen Fachern darauf gelegt werden, da die grundlegenden 
Dinge verstanden sind, seien es Prinzipien oder Begriffe oder Analyseverfahren. Erst sie 
befahigen den Betriebsleiter, seine wichtige Funktion voll zu erfiillen und seine Verant- 
wortung vor seinem Unternehmen, seinen Mitarbeitern und der ganzen Volkswirtschaft 
zu tragen. 


) a.a.O., S. 131. 


Man kann dem jungen Betriebswirt dann eine kraflige Schulung in betriebswirtschafllichem 
Denken — das allerdings auch seinerseits nicht in allen seinen Entfaltungsformen wesensgleich 
ist! — mitgeben, wenn ein klares Ubergewicht und eine feste Basis der Betriebswirtschaftslehre 
in der Ausbildung gesichert ist und wenn der Student — diese Voraussetzung ist allerdings im 
allgemeinen entscheidend! — nicht unmittelbar von der Schulbank kommt, sondern ausreichende 
Vorstellungen von der Praxis hat... 


Prof. Dr. Wilhelm Hasenack 
Neuordnung des wirtschafllichen Studiums 
(Wiesbaden 1954) 
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In allen Landern der Erde... 


auch unter den extremsten Betriebsverhalt. 
nissen, arbeiten Brown Boveri Maschinen 
und Apparate zur besten Zufriedenheit 
ihrer Besitzer. 


Wir planen und bauen: 
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von Lokomotiven, Trolleybussen etc. 
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Praktische Falle im betriebswirtschaftlichen 


Hochschulunterricht 
Prof. Dipl.-Kfm. Dr. Erich Kosiol, Freie Universitat, Berlin. 


Unter den neueren Unterrichtsmethoden nimmt die Case Method einen hervorragenden 
Platz ein. Der Verfasser stellt dar, wie diese Methode der praktischen Falle im betriebs- 
wirtschaftlichen Hochschulunterricht verwendet werden kann. Bei der Erarbeitung der 
methodischen Grundlagen stiitzt er sich jedoch weder auf die vielfaltige literarische Dar- 
stellung der amerikanischen Case Method und ihrer verschiedenartigen Abwandlungen, 
noch schlie&t er sich irgendeiner der von amerikanischen Unterrichtsstatten propagierten 
Methoden an. Er versucht vielmehr, darzustellen, wie eine eigenstandige Methode entwickelt 
werden kann, die eine Liicke bei den iiblichen Unterrichtsveranstaltungen schlie&t. Die vom 
Verfasser am Institut fiir Industrieforschung der Freien Universitat Berlin entwickelte 
Methodik ist unter der Bezeichnung ,Berliner Versuch“ bekannt geworden‘). 


Neben Forschung und Lehre, Bildung und Erziehung erstreckt sich eine der zentralen Auf- 
gaben der Hochschulen insbesondere auf Ausbildung und Unterricht. Wahrend die For- 
schung als Hauptanliegen der Hochschulen auf die Ergriindung der Wahrheit durch Wis- 
senschaft gerichtet ist, dient die Lehre der Uberlieferung der Wahrheit, der Weitergabe der 
wissenschaftlichen Erkenntnisse und Methoden. Mit dem Wissenschaftsziel verbindet sich 
der Bildungs- und Erziehungsauftrag der Hochschulen, so daf sich die Bildung als eine 
Folge der Beschaftigung mit Wissenschaft einstellt. Wissenschaftliche Hochschulbildung ist 
dadurch gekennzeichnet, daf sie, allein dem Ethos der Wahrheit verpflichtet, frei von 
pragmatischer Zweckgebundenheit und ohne unmittelbare Nutzanwendung gestaltet und 
keinen subjektiven Interessen und Fremdeinfliissen unterworfen wird. Dariiber hinaus 
erfiillen die Hochschulen als Sffentliche Einrichtungen im Auftrage des Staates die Auf- 
gabe der mittelbaren Berufsvorbildung im Sinne einer wissenschaftlichen Fachbildung, die 
in Berufen angewandt werden kann. 


Der Ausbildungs- und Unterrichtsauftrag der Hochschulen kann durch unterschiedliche 
Methoden erfiillt werden. Neben Vorlesungen, Ubungen, Kolloquien, Seminaren aft sich 
auch die Bearbeitung von praktischen Fallen sinnvoll in den Hochschulunterricht ein- 
gliedern. 

Das Ausbildungsziel der neuen Unterrichtsmethode 


Das Ausbildungsziel der Methode der praktischen Falle kann an einem iiberlieferten 
Sprichwort klargemacht werden: Non scholae sed vitae discimus. Demnach sollte auch die 
Hochschule etwas bieten, was man spater im praktischen Leben nutzvoll anwenden kann. 


Mit dieser Zielsetzung wird die Aufgabe der wissenschaftlichen Ausbildung im Hinblick 
auf spatere Berufszwecke angesprochen. Wenn es Sache des Fachunterrichts ist, auf die 
Berufsausiibung vorzubilden, bedeutet die Methode der praktischen Falle die unmittelbare 
Endstufe auf dem Wege zur Berufspraxis. Durch sie soll der Studierende die Fahigkeit 
erlangen, die Probleme zu meistern, vor die er unter einem standigen Wechsel der Situa- 
tionen in der Wirklichkeit seines kiinftigen Berufes gestellt wird. 

Die den eigentlichen Handlungsakten vorausgehenden Vorgange des Erkennens, Wissens, 
Verstehens und Urteilens werden an den Hochschulen in wissenschaftlicher Weise betrie- 
ben. Wahrend die Kenntnisse vornehmlich abstrakt-theoretischen Charakter tragen und 
in systematischer Ordnung vermittelt werden, setzt die Anwendung dieses Wissens beim 


’) Kosiol, Erich: Die Behandlung praktischer Falle im betriebswirtschaftlichen Hochschulunterricht 
(Case Method). Ein Berliner Versuch. Berlin 1957. 








Herausfinden der Probleme, beim Verstandnis der Sinnzusammenhinge und bei der kritj- 
schen Abwagung der Lésungsméglichkeiten die Beherrschung der wissenschaftlichen 
Arbeitsmethodik voraus. Als Ausbildungsziel der Bearbeitung praktischer Falle lat sich 
die wissenschaftsmethodische Anwendung theoretischen Wissens auf Problemfille wirt. 
schaftlichen Handelns nennen. 


Die Behandlung von Verfahrensfallen war in Form von Ubungsbeispielen zur Betriebs- 
technik schon immer ein propadeutisches Hilfsmittel hochschulmafiger Ausbildung. Dabej 
braucht es sich nicht nur um Buchungs- und Rechenaufgaben zu handeln, auch Aufgaben 
der Einkaufs-, Lager-, Fertigungs-, Absatz-, Werbe- und Finanztechnik lassen sich iibungs- 
mafig in Form von beispielhaften Fallen bearbeiten. In allen diesen Fallen geht es darum, 
die Mittel verfahrensmafig beherrschen zu lernen, die technisch zur Lésung der Aufgaben 
hinfiihren. Wahrend man die Buchungs- und Rechentatigkeit als Handlung durchfihrt 
und eine gewisse Fertigkeit erstrebt wird, bleibt es bei den anderen Fallen bei der ge- 
danklichen Durcharbeitung der erforderlichen Tatigkeit. 


Die neue Methodik der praktischen Falle geht einen wesentlichen Schritt weiter und er- 
streckt sich auf Entscheidungshandlungen. Hier werden nicht mehr feststehende Verfah- 
renstechniken, eindeutige Lésungswege, Buchungs- und Rechenverfahren zu Fertigkeiten 
entwickelt, sondern der Studierende vor Wahlentscheidungen gestellt. Es ist unter um- 
schriebenen Voraussetzungen in einer konkret gegebenen Situation zwischen mehreren 
Méglichkeiten durch Auswahl eine Entscheidung zu treffen. Dazu braucht man ein hohes 
Ma& an Wissen iiber die Tatbestande. Vor allem geht es darum, die Problematik aufzu- 
spiiren, die mafgeblichen Fragestellungen herauszufinden, die Zusammenhinge der denk- 
baren Wege zu verstehen und die Méglichkeiten wertend abzuwdgen, um so zu einer 
gedanklichen Entscheidung zu kommen. Die Durchfiihrung der aufgezeigten Mafnahmen 
gehért nicht mehr zum Hochschulunterricht. Die Geschicklichkeit des tatsichlichen Han- 
delns und Durchsetzens ist Sache der Einarbeitung in die Berufspraxis. 


Dennoch lernt der Studierende die hohe Kunst der geistigen Erarbeitung aller Vorausset- 
zungen fiir die tatsaichlichen Entscheidungen, soweit dazu wissenschaftliche Arbeitsmetho- 
den notwendig sind. Wenn auch die Endstufe des praktischen Handelns selbst fortfallt, 
erfahrt der Studierende immerhin alle Vorstufen des langwierigen Auslésungsprozesses, 
der vom Erkennen iiber das Wissen und Verstehen zu abschlie&enden Urteilen fiihrt. 
Dieses eigene Erleben des dem Handeln vorgelagerten geistigen Kombinationsprozesses 
geht weit iiber andere Unterrichtsmethoden hinaus, die diese Vorgange nur durch Be- 
schreibung sichtbar machen, indem die Prozesse durch aktives Mitwirken der Studierenden 
real zum Ablauf gelangen. Der Student lernt nicht, wie man sagt, durch Tun, sondern 
durch ein Durchdenken dieses Tuns. 


Es diirfte zweckmafig sein, die Bearbeitung eines Falles zeitlich nicht zu kurz anzusetzen, 
sondern auf ein ganzes Semester bei wiéchentlicher Zusammenkunft der Arbeitsgruppe 
auszudehnen. Dann kann man sicher sein, daf der geistige Entscheidungsproze zu einem 
tiefwurzelnden Erlebnis und damit zu einem festen Bestandteil der persénlichen Erfah- 
rungen der Teilnehmer wird. 


Als Hauptausbildungsziel der von mir im Hochschulunterricht benutzten Methode der 
praktischen Falle sehe ich daher die Fahigkeit zur Anwendung der wissenschaftlichen 
Arbeitsmethodik auf Entscheidungsfalle. Ein weiteres immanentes Ausbildungsziel be- 
steht in der Erziehung des Studenten zur Selbsttatigkeit und zur Selbstandigkeit. Die 
Teilnehmer der den Fall bearbeitenden Arbeitsgruppe sind vollig auf sich selbst gestellt. 
Sie haben die Aufgabe, das vorgelegte Problem selbst zu analysieren, in eigener Initiative 
die Hilfsmittel des Wissens verfiigbar zu machen, die erforderlichen Uberlegungen und 
Denkanstrengungen anzustellen und schlieSlich die auftretenden Gesichtspunkte abzu- 
wagen und die Lésung zu finden. Die Bearbeiter sind frei in der Wahl der einzuschla- 
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genden Wege. Die Methode der praktischen Falle sucht ein Héchstmaf an selbstandiger 
wissenschaftlicher Arbeitsweise am konkreten Beispiel zu verwirklichen. Insofern nahert 
sie sich der Situation, in der sich der Praktiker in seiner Berufsarbeit befindet. 


Dariiber hinaus weist die Methode der praktischen Falle beachtliche Folgeerscheinungen 
auf, die als padagogische Nebenwirkungen oder sekunddre Ausbildungsergebnisse be- 
zeichnet werden kénnen. 


Im Vordergrund steht der Erwerb von Wissen. Obwohl das Unterrichtsziel primar auf die 
Entwicklung von Fahigkeiten gerichtet ist, verschafft es doch dem Studenten, und zwar 
oft in erstaunlicher Weise, konkrete Kenntnisse und férdert eine Anreicherung des Wis- 
sensstandes. Das Besondere der Wissensaneignung liegt darin, daf§ der Student die Tat- 
sachen nicht nur anhauft, sondern zugleich ihre Anwendung bei der Lésung eines prakti- 
schen Falles erfahrt. Durch die Bearbeitung vieler Falle, die den verschiedensten Unter- 
nehmungen, Wirtschaftszweigen, Abteilungen, Betriebsbereichen und Organisationsfor- 
men entstammen, sammelt der Studierende einen ansehnlichen Schatz praktischen Wissens 
an und gewinnt Aufschluf iiber die vielseitigen Beziehungen, Zusammenhinge und Ab- 
hingigkeiten der Tatbestande. Da es bei der Lésung darauf ankommt, zu iiberlegen, wie 
sich bestimmte Maf{nahmen, die man in irgendeinem Unternehmungsbereich durchzu- 
fihren beabsichtigt, in anderen Abteilungen auswirken, sté&t der Student standig auf 
die Interdependenz der Daten. So bedeutet die Methode der praktischen Falle im Hin- 
blik auf den Wissenserwerb eine wertvolle Erginzung anderer Unterrichtsveranstal- 
tungen. 


In welcher Weise der Studierende sich iiber das notwendige Wissen informiert und welche 
Quellen er dazu heranzieht, bleibt ihm iiberlassen. Hinsichtlich der Wissensvermittlung 
vollzieht sich also eine Wendung vom Belehren zum Selbsttun. Hier gilt wértlich die 
Aufforderung: Learn by doing. 


Wesentliche Nebenwirkungen liegen in der Persénlichkeitsbildung. Der Student erwirbt 
nicht nur intellektuelle Fahigkeiten und Geschicklichkeiten im analytisch-kritischen Den- 
ken und Entscheiden, sondern erfahrt auch eine charakterliche Erziehung, die sich vor 
allem aus der Zusammenarbeit in der Gruppe mit anderen Studierenden ergibt. Der 
Student muf bereit sein, die Ergebnisse seiner eigenen Analyse und die von ihm daraus 
gezogenen Schliisse offen darzulegen und sie gegeniiber anderen Auffassungen in der Dis- 
kussion zu verteidigen. Dabei setzt er seine Urteile und Entscheidungen der Ablehnung 
durch andere aus und muf damit rechnen, daf sie in der Auseinandersetzung unterliegen. 
Da ihm bewuft wird, daf er allein eine Situation niemals vollkommen iibersehen kann, 
und er erkennen lernt, da er auf andere Ansichten und Anregungen durch andere stets 
angewiesen ist, bekommt er Achtung vor der gegenteiligen Meinung, verliert die Arro- 
ganz des Besserwissens und gewinnt die Bescheidenheit der wissenschaftlichen Haltung. 
Damit verbindet sich die Erziehung zur Kompromifbereitschaft. Durch diese Auswir- 
kungen wird die Teilnahme an der Gruppendiskussion zunachst erschwert und erfordert 
einen gewissen Mut. Am Ende winken als Lohn fiir die Anstrengungen die Fahigkeit 
der Kommunikation und Anpassung, die Kunst der Integration unterschiedlicher, in der 
Zusammenarbeit gewonnener Gedanken und die Steigerung der eigenen Vorstellungskraft. 


Der praktische Fall braucht nicht nur als Gegenstand fiir eine selbstandige Gruppendis- 
kussion benutzt zu werden. Man kann ihn auch in anderen Unterrichtsveranstaltungen 
verwenden. 

Die Grenze fiir den Hochschulunterricht liegt da, wo das gestaltende, die Umwelt real 
verindernde Handeln im wirtschaftlichen Bereich der Wirklichkeit beginnt. Die Berufs- 
vorbildung reicht bis zu den Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, die als wissen- 
schaftsmethodische Voraussetzungen des Handelns geschult werden, um ein auf akademi- 
— Niveau geplantes, durchdachtes, gepriiftes und ausgereiftes Entscheiden zu gewahr- 
eisten. 











Es gibt noch keine befriedigende Bezeichnung fiir das neue Unterrichtsverfahren. Die 
Schwierigkeit liegt darin, da mehrere didaktische Merkmale miteinander kombiniert 
werden. Es handelt sich, knapp formuliert, um methodische Entscheidungsibungen auf 
Grund selbstaindiger Gruppendiskussion am realen Beispiel einer konkreten Situation. 


Wenn man von der Methode der praktischen Falle nicht mehr verlangt, als sie zu leisten 
vermag, wenn man sie nicht im Gegensatz zu den bewahrten Methoden jahrhunderte- 
langer Universitatserfahrung einseitig in den Vordergrund riickt, sondern sie sinnvoll 
in die vorhandenen Unterrichtsveranstaltungen eingliedert und in ihrer spezifischen Eigen- 
art verwendet, bedeutet sie die folgerichtige Weiterentwicklung der altbekannten Ubungs- 
falle von der Verfahrenstechnik zur Entscheidungsproblematik, vom konstruierten Schul- 
beispiel zur konkreten Realitat und von der mehr oder weniger vorbereiteten und ge- 
lenkten Aussprache zur selbstandigen Gruppendiskussion. 


Der praktische Fall als Unterrichtsgegenstand 


Der praktische Fall wird der realen Wirklichkeit des Wirtschaftslebens entnommen. Es 
handelt sich um die Darstellung einer konkreten Situation im Unternehmungsgeschehen, 
der einzelnen Tatsachen, Ansichten und Meinungen, auf deren Grundlage die oberste 
Unternehmensleitung oder eine andere leitende Instanz eine bestimmte Entscheidung ge- 
troffen hat oder treffen wird. Diese Voraussetzungen und Bedingungen werden in ge- 
wissem Umfange geschildert und der Studierende veranlaft, an Hand dieser Daten eine 
Entscheidung zu fallen. Um ein Problem zu erkennen und in seiner Eigenart iiberhaupt 
verstehen zu kénnen, um Wege der Lisung zu entdecken und dariiber wirksam und be- 
griindet diskutieren zu kénnen, miissen sich zahlreiche Einzelheiten und Besonderheiten 
in der Niederschrift nachlesen und durchdenken lassen. 


Die Eigenart der Falle liegt darin, daf$ sie stets konkrete und spezifische Probleme von 
gréf8ter Praxisnahe enthalten. Natiirlich bleibt ein vélliges Erfassen derWirklichkeit ein 
Wunschtraum. Trotz der realistischen Ziige ist auch der praktische Fall mit dem Leben 
selbst nicht identisch. Der Verfasser des Falles muf unter vielen Tatbestanden eine Aus- 
wahl treffen. Die begrenzte schriftliche Wiedergabe kann nicht samtliche Einzelheiten 
festhalten, insbesondere nicht alle Einfliisse und Feinheiten darlegen, die in der mensch- 
lichen Persénlichkeit begriindet liegen. Wahrend der Berufstatige in der Praxis mit seinen 
Problemen lebt, mu sich der Student erst in die Verhaltnisse hineindenken. Trotz dieser 
unvermeidbaren Mangel bietet der Fall die beste Gelegenheit, die Studierenden fiir die 
Lésung konkreter Probleme mit den Mitteln der wissenschaftlichen Arbeitsmethodik 
auszubilden und sich dabei mit weitgehender Realistik der Wirklichkeit der Praxis zu 
nahern. 

Da es nicht méglich ist, alle Daten in der Beschreibung niederzulegen, muf der Student 
die Méglichkeit haben, die Liicken durch Riickfragen beim betreuenden Assistenten zu 
schlieRen. Hat dieser die Situation selbst erlebt oder sind ihm die erfragten Tatbestande 
bekannt, so kann er die Antwort sofort geben. Sonst muf er entweder auf einen vorlie- 
genden umfassenderen Bericht zuriickgreifen oder sich an die Unternehmung wenden. 


Die Eigenart des Unterrichtsgegenstandes zeigt deutlich, daf& die Methode der praktischen 
Falle in pragmatischer Ergainzung der formalen Bildungsidee die Ausbildung stark unter 
den Gesichtspunkt der Zweckbezogenheit und Nutzanwendung stellt. Durch sie sollen 
Fihigkeiten entwickelt werden, die den Unternehmer ausmachen und daher im wirt- 
schaftlichen Berufsleben verwendbar sind. 


Daher soll mit der Methode der praktischen Falle versucht werden, die Hochschule starker 
der Praxis parallel zu schalten. Im Fall erscheint die Ernstsituation der Praxis als Ubungs- 
situation des Unterrichts. Damit erfiillt dieses Unterrichtsverfahren die Forderung des 
von der Padagogik postulierten Prinzips der Lebensnahe, das sich gegen die Isolierung 
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der Schule richtet. Da der Mensch nicht nur ein erkennendes Wesen ist, sondern vor allem 
als handelndes Wesen verstanden werden mu, wird Wissen erst fiir das Leben fruchtbar, 
wenn es mit dem tatigen Leben zusammengewadhsen ist. Bei der Methode der praktischen 
Fille ist nun der Stoff ein Ausschnitt aus der Realitat des Berufslebens. Ferner erfolgt 
die Ausbildung im Wege der lebensnahen selbstandigen Auseinandersetzung mit dem 
Stoff. 


Dennoch darf nicht iibersehen werden, daf die primaire Aufgabe der Hochschulen in der 
Forschung und Wahrheitssuche liegt. Die Ausrichtung der Falle auf die Wirtschaftspraxis 
ist nur vertretbar, weil es sich um ein einzelnes Unterrichtsverfahren inmitten vieler an- 
derer und iibergeordneter Ausbildungswege handelt. Die Anwendung des Wissens unter 
einem zweckbezogenen Gesichtspunkt darf niemals die Wissenschaft um ihrer selbst willen 
iiberwuchern. Die Hochschulen bilden nicht nur Kaufleute oder Wirtschaftspraktiker 
schlechthin aus, sondern akademisch geschulte Betriebswirte, deren Schwerpunkt auch 
in der spateren Berufspraxis auf der Beherrschung der wissenschaftlichen Arbeitsweise 
und ihrer besonderen Methodik liegen soll. 


Das Unterrichtsverfahren 
1, Die Gruppe als Arbeitstrager 


Fiir die Form der Bearbeitung praktischer Falle stand es fiir mich keineswegs von vorn- 
herein fest, die Gemeinschaftsarbeit und Gruppendiskussion véllig in den Mittelpunkt 
zu stellen. Ich ging von der Auffassung aus, da sowohl Gruppen- als auch Einzelarbeit 
fiir Entscheidungsiibungen erfolgreich sein kénnten. Fiir die Bearbeitung habe ich daher 
urspriinglich zwei verschiedene Méglichkeiten vorgesehen, die in die freie Wahl der Teil- 
nehmer gestellt waren. 


Der Student konnte entweder zunachst den Weg der Einzelbearbeitung einschlagen oder 
sich von Anfang an mit anderen Studenten zu gemeinsamer Gruppenarbeit zusammen- 
setzen. AbschlieSend fand bei beiden Verfahren eine Koordinierung der verschiedenen 
Gesichtspunkte zu einem Gesamtgutachten statt. 


Wer sich fiir die Einzelbearbeitungsmethode im Selbststudium entschlossen hatte, bekam 
hierzu mehrere Wochen Gelegenheit, in denen er fiir sich allein den Entwurf fiir eine 
Lésung in Form einer Niederschrift erarbeiten sollte. Danach kamen alle Einzelbearbeiter 
in einigen Sitzungen zusammen, um ihre unterschiedlichen Ansichten zu einem gemein- 
samen Gutachten zu vereinigen. Es blieb jedoch jedem Teilnehmer unbenommen, daneben 
abweichende Meinungen in einer gesonderten Stellungnahme zum Ausdruck zu bringen. 
Demgegeniiber fanden bei der Gruppenbearbeitung wahrend der gesamten mehrwochi- 
gen Bearbeitungszeit standig Diskussionen statt, die der gemeinsamen Klarung der 
Probleme dienten und auch hier schlieSlich zur Abfassung eines Gesamtgutachtens als 
Lésung fiihren sollten. 


Nach kurzer Zeit habe ich die Einzelbearbeitungsmethode aufgegeben und die Bearbei- 
tung praktischer Falle ausschlieSlich auf die Gruppendiskussion aufgebaut. Im folgenden 
ist darzulegen, welche Kriterien hierfiir ma&gebend waren. 


Als erster Maftstab kommt der berufsvorbildende Wert des Verfahrens in Frage, der den 
didaktischen Erfolg an der Art beurteilt, wie die Aufgabe gelést worden ist. Diese Ab- 
schatzung der Giite der Ergebnisse kann im Hinblick auf die Richtigkeit der Lésung 
oder nach der Intensitat der Bearbeitung erfolgen. Als zweiter Gesichtspunkt treten die 
erzieherischen Wirkungen der Unterrichtsverfahren hinzu. 


Will man die Lésungsqualitét als Richtlinie heranziehen, wird man bald dariiber Klar- 
heit gewinnen, da es bei praktischen Fallen iiberhaupt keine eindeutige oder richtige 
Lisung gibt, sondern da, wie stets im Leben, mehrere vertretbare Lésungsmdglichkeiten 
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vorhanden sind. Entscheidungsfalle unterscheiden sich von Verfahrensfallen gerade da- 
durch wesentlich, daf$ diese meist eine glatte Lésung ergeben, die es zu finden gilt, 
Dann besteht die Aussicht, die Richtigkeit der Lésungen, z. B. nach einem Punkt- oder 
Notensystem, an den Abweichungen von der Musterlésung zu beurteilen. Bei praktischen 
Fallen fallt diese Méglichkeit fort. Eine Bewertung beider Verfahren unter dem Gesichts- 
punkt absoluter Richtigkeit kommt somit nicht in Betracht. 


Die Erfahrung lehrte ferner, daf§ auf keinem der beiden Wege Ergebnisse zustande 
kamen, die véllig abwegig waren oder nicht annehmbar gewesen waren. Auch in den 
Begriindungen fiir die gewahlte Entscheidung zeigten sich keine einschneidenden Unter- 
schiede. Ich fiihre dies darauf zuriick, da die Teilnehmer durchweg eine gute Vorbildung 
besitzen, aus ihrer Lehr- und Praktikantenzeit iiber eine gewisse Anschauung und Erfah- 
rung verfiigen und ausreichende theoretische Kenntnisse aufweisen. Sie brauchen sich 
nicht erst ein bestimmtes Grundwissen fiir den praktischen Fall anzueignen, sondern 
kdnnen einen festen Wissensfundus sofort anwenden. 


Das anderer Merkmal zur Bestimmung der Giite der Ergebnisse, die Intensitat der Bear- 
beitung, ist zwar eine Eigenschaft des Arbeitsprozesses; doch ist offenkundig, daf ober- 
flachliches oder tiefschiirfendes Vorgehen mit erheblichem Gewicht auf das zu suchende 
Ergebnis wirkt. Auch hier konnte bei einer Wertung der Abschlufberichte kein Unterschied 
zwischen den Verfahren festgestellt werden. 


Bei einer Deutung dieser Tatsache diirfte beachtlich sein, da der individualistische Einzel- 
ganger in der Isolierung und Abgeschlossenheit ein besseres Arbeitsklima findet, als ihm 
die Gruppe bieten kénnte, und daher die Einzelbearbeitungsmethode bevorzugt. Die 
Entscheidung zur Einzelarbeit weckt in ihm in starkerem Mafe das Gefiihl der eigenen 
Verantwortung und den Willen, das Beste herzugeben. Auch bei der Gruppenarbeit 
konnte kein Hang zur Oberflachlichkeit beobachtet werden. Die verschiedenen Menschen- 
typen spornten sich durch einen gesunden Arbeitseifer gegenseitig an. 


Der Entschluf, nach anfanglichen Versuchen endgiiltig zur Gruppenarbeit iiberzugehen, 
ist demnach mafgeblich durch Griinde beeinflu&t worden, die iiber das reine Unterrichts- 
problem der Berufsvorbildung hinausgehen und die Frage der Erziehung betreffen. 


Der polare Gegensatz von Individuum und Gemeinschaft durchzieht das Lebensganze 
des Menschen und verdient auch im Hochschulunterricht steigende Beachtung. Die pid- 
agogische Zielsetzung der Belehrung sieht bei der intentionalen Erziehung in der Gemein- 
schaft mehr eine Summe von Individuen, denen der Unterrichtende einzeln intellektuel- 
les Wissen zu vermitteln hat. Bei der Ausweitung dieser Zielsetzung funktionaler Erzie- 
hung gewinnt das Gruppengeschehen auch im Unterricht einen dominierenden Aspekt 
als regulativer Faktor der Persénlichkeitsbildung. Es kommt darauf an, gemeinschafts- 
fahige Mitmenschen heranzubilden, die individuelle Freiheit mit sozialer Verantwor- 
tung vereinigen. 


Es ist nicht meine Aufgabe, die erzieherischen Einfliisse zu erforschen, die sich aus der 
Gruppenarbeit am praktischen Fall ergeben und auf eine gemeinschaftsbejahende Haltung 
Férderung der Gemeinschaftsarbeit dringlicher als die Einzelbearbeitung erschien. Die 
der Teilnehmer hinwirken. Eine Reihe von Vorziigen ist so offenkundig, da mir die 
festgefiigte und gezielte Gruppendiskussion unter dem moralischen Druck, eine gemein- 
same Lésung in geistiger Auseinandersetzung zu finden, fihrt zu einer weit starkeren 
menschlichen Annaherung und inneren Bindung. 


Die Arbeitsgruppe stellt eine Form des Zusammenlebens und Zusammenarbeitens dar, 
wie sie im Unternehmungsablauf der Praxis auch vorkommt. Der Student ist gezwun- 
gen, Kontakt aufzunehmen und zu halten. Er muf seinen Standpunkt zu einzelnen 
Fragen darlegen und lernt dabei, sich frei zu aufern, verstandlich auszudriicken und auf 
andere einzugehen. Er wird zum echten Gesprachspartner, der durch klares und schnelles 
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Denken fremde Argumente fiir die eigene Meinung fruchtbar verarbeiten muf. Dabei 
sind Zuriickhalrung und Selbstbeherrschung zu iiben; es gilt, den anderen zu achten und 
nicht niederzuschreien. Protzer, die sich in unfruchtbarem Dauergeschwatz gefallen, 
werden von der Gemeinschaft auf ihren Platz verwiesen und zu sachlicher Mitarbeit 
erzogen. 


Wenn auch die Einzelbearbeitung in gleicher Weise Selbsttatigkeit und Selbstandigkeit 
weckt und fdrdert, so gehen doch wertvolle Einfliisse verloren, die in der Gruppenarbeit 
liegen. Die Anlagen des typischen Einzelgangers werden durch die fiir die Einzelbear- 
beitung erforderliche Isolierung leicht in ungiinstiger Weise verstarkt. Sicherlich darf 
nicht verkannt werden, daf§ gerade vom individuellen Arbeitstypus vielfach iiberragende 
wissenschaftliche Leistungen hervorgebracht worden sind, eine Tatsache, die eigentlich 
zur Fortsetzung der Einzelbearbeitung praktischer Falle ermuntern sollte. Doch wurde 
davon Abstand genommen, weil fiir derartig veranlagte Studenten im Rahmen der 
Seminare reichlich Gelegenheit fiir individuelle wissenschaftliche Arbeit vorhanden ist. 
Zudem bietet die Gemeinschaftsarbeit gerade fiir solche Begabungen erzieherisch ein 
wertvolles Gegengewicht. 


Fiir die Zusammensetzung der Arbeitsgruppen waren mehrere Gesichtspunkte entschei- 
dend, die nachstehend erértert werden. 


Der unterschiedliche Reifegrad der Gruppenteilnehmer ist fiir die Wirksamkeit der Dis- 
kussion von grof&er Bedeutung. Dieser Einflu&$ wird bei der Zusammensetzung der Grup- 
pen derart beriicksichtigt, da% die an Jahren dlteren Studenten auf die einzelnen Gruppen 
verteilt werden. Zwar bietet die durch das Alter ausgedriickte Entwicklungsreife nur 
einen schwachen Anhaltspunkt fiir die tatsachlich vorhandene Reife. Dennoch wird dieses 
aufere Merkmal von allen Teilnehmern zundachst im vermuteten Sinne positiv gewiirdigt. 
Eine altersmafige Differenzierung tragt von vornherein eine gewisse belebende Span- 
nung in die Arbeitsgruppe. Die jiingeren Studenten sind geneigt, dem alteren Kommili- 
tonen eine gewisse Anerkennung zu zollen, die sich am Anfang durch eine abwartende 
Zuriickhaltung bemerkbar macht. Die Arbeit der Gruppe wird daher im ersten Stadium 
vielfach von den Alteren und erfahrenen Studenten getragen. Diese Vorrangstellung wird 
jedoch schnell verwirkt, wenn die erwartete Leistung ausbleibt. Spater kommt es zu ei- 
nem gesunden Wettbewerb. Die Zusammensetzung der Gruppen in dieser Weise giinstig 
zu beeinflussen, ist immer schwieriger geworden, da der studentische Nachwuchs, seitdem 
die Kriegsteilnehmer ihre Ausbildung beendet haben, im wesentlichen aus gleichaltrigen 
Schulentlassenen besteht. 


Hinsichtlich des Ausbildungsstandes, der sich nur annahernd durch die Zahl der Studien- 
semester bestimmen laft, kann man nicht von den gleichen Uberlegungen wie beim Alter 
ausgehen. Da die Falle entsprechend ihrem Schwierigkeitsgrad jeweils unterschiedliche 
Vorkenntnisse verlangen, liegt es nahe, schwicrige und verwickelte Falle den Studenten 
mit hdherer, und leichtere und einfachere Falle den Studenten mit niedrigerer Semester- 
zahl vorzulegen. 


Bei den ersten Versuchen bot sich daher eine Angliederung der Arbeitsgruppen an das 
Vor-, Haupt- und Oberseminar nach der Studiendauer an. Dadurch, daf$ die nach ihrer 
Schwierigkeit differenzierten Fille in den einzelnen Seminaren vergeben werden, wird 
erreicht, da immer Studenten mit dem ungefahr gleichen Ausbildungsstand zusammen- 
kommen. Dieses Vorgehen mag fiir die Férderung der Aktivitat der Teilnehmer insofern 
sinnvoll sein, als alle Studenten einer Gruppe wissensmafig und methodisch etwa auf 
gleicher Ebene stehen und dem gleichen Schwierigkeitsgrad konfrontiert werden. 


Vom Standpunkt einer lebensnahen Ausbildung kénnte man dagegen anfiihren, daf in 
der Wirtschaftspraxis keinerlei persénliche Beschrénkung obwaltet, sondern Menschen 
verschiedenster Reife, Ausbildung, Erfahrung, Dienstjahre und Dienststellung in der Dis- 
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kussion aufeinanderstof&en. Es ware durchaus der Untersuchung wert, bei der Bearbei- 
tung Anfanger, Fortgeschrittene und Examenskandidaten zu vereinigen und Unterrichts- 
erfahrungen in dieser Richtung zu sammeln. 


Um Zufall und Willkiir im Vorgehen der Gruppenteilnehmer auszuschalten, kann man 
geeignete Studenten héherer Semester die Gruppen niedrigerer Semester betreuen lassen. 
Diese Frage der Betreuung ist namentlich bei den Studienanfangern bedeutsam. Die Ar- 
beitsgruppen junger Semester sind nicht nur durch geringe praktische Erfahrungen und 
mangelhafte theoretische Kenntnisse gefahrdet, es fehlt auch eine ausreichende Ubersicht 
iiber das Fachgebiet und seine Hilfsdisziplinen, die Terminologie wird ungeniigend be- 
herrscht. Daher werden die im Fall enthaltenen Probleme nur bruchstiickweise erfaft 
oder sogar verkannt, und die Diskussion gerat auf Abwege, um sich schlieflich festzu- 
laufen. Ist dagegen ein Problem aufgespiirt worden, wird oft stundenlang aneinander 
vorbeigeredet, da jeder die feststehenden Begriffe nach eigenem Dafiirhalten subjektiy 
auslegt. Weiterhin wirkt die Ungewandtheit in der Methodik der Gemeinschaftsarbeit 
wie auch die oft unsachliche Haltung erschwerend, die meist aus dem verstandlichen Un- 
vermégen des wissenschaftlichen Denkens und Arbeitens herriihrt. Aus diesen Griinden 
habe ich ziemlich bald die Behandlung praktischer Falle durch junge Semester und Mit- 
glieder des Vorseminars aufgegeben. 


Im Gegensatz dazu arbeiten die Gruppen héherer Semester weitgehend selbstindig. Vom 
6. und 7. Semester ab machen sich allerdings andere ungiinstige Einfliisse bemerkbar, die 
durch den in Kiirze erfolgenden Studienabschlu& bewirkt werden. Neben der Abrundung 
des Wissens in den verschiedenen Priifungsfachern ist der Kandidat durch die Fertigstel- 
lung der Diplomarbeit (oder Dissertation) erheblich eingespannt. Die Erfahrung lehrt, 
daf die Studierenden héherer Semester stark examensorientiert sind und geringe Neigung 
zeigen, sich ein ganzes Semester durch regelmafige Diskussionssitzungen zu belasten. 


Aus den bisherigen Darlegungen geht hervor, daf die fruchtbarste Arbeit in den Diskus- 
sionsgruppen mit Studierenden vom 4. bis 6. Semester geleistet wird. Die zeitliche Bean- 
spruchung ist fiir die Studenten der mittleren Semester noch nicht so bedriickend wie 
spater, und das Ausbildungsniveau hat bereits einen Grad erreicht, der das erforderliche 
selbstandige Arbeiten gewahrleistet. Die Teilnehmer besitzen durch die einfiihrenden 
und grundlegenden Vorlesungen und Ubungen einen systematischen Uberblick iiber das 
Fachgebiet und den Stand der wissenschaftlichen Forschung, sie haben sich durch Teil- 
nahme an den propadeutischen Ubungen Fertigkeit in den kaufmiannischen Verfahrens- 
techniken angeeignet, und sie sind (wenn sie keine abgeschlossene Lehre nachweisen konn- 
ten) zweimal ein halbes Jahr auferhalb der Studienzeit als Praktikant in den vom Prii- 
fungsamt anerkannten Unternehmungen tatig gewesen. Damit sind duferst giinstige 
Voraussetzungen fiir die Bearbeitung praktischer Falle gegeben. 


Mit der Frage nach der Funktion der einzelnen Gruppenmitglieder wird zugleich die 
Arbeitsweise der Gemeinschaft beriihrt. Im Gegensatz zur Handhabung an amerikani- 
schen Universitaten bleiben die Arbeitsgruppen an meinem Seminar sich selbst iiberlassen. 
Sie erhalten die Falle und miissen zusehen, wie sie damit fertig werden. Es erfolgt ledig- 
lich eine Oberwachung durch Assistenten, die sich aber méglichst passiv zu verhalten 
haben. 


Um die Funktionsfahigkeit der Gruppe zu erméglichen, sind von den Studenten ein Dis- 
kussionsleiter und ein Protokollfiihrer zu wahlen. Da die Arbeitsweise der Gruppen in 
keiner Weise eingeengt werden soll, bleibt es ihnen selbst iiberlassen, ob Diskussionsleiter 
und Protokollfiihrer fiir die ganze Sitzungsperiode amtieren sollen oder ob ein Wechsel 
vorzunehmen ist. Im allgemeinen wird so vorgegangen, daf die Protokollfiihrer von 
Sitzung zu Sitzung wechseln, um die damit verbundene Arbeitsbelastung gleichmafig 
zu verteilen. Diese Mafnahme ist auch deshalb wiinschenswert, weil sich dann alle Teil- 
nehmer der Protokollfiihrung unterziehen. Die Diskussionsleitung wird dagegen weniger 
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haufig gewechselt, eine Tatsache, die nicht zuletzt von der Qualitat des Diskussionsleiters 
abhingig ist. Zumeist fungiert der Diskussionsleiter wahrend des ganzen Semesters. 
Des dfteren konnten jedoch auch Gruppen beobachtet werden, bei denen die Diskussions- 
leitung zwei- bis dreimal im Semester wechselte. 


Die Aufgabe des Protokollfiihrers besteht darin, die Ergebnisse aufzuzeichnen, um eine 
Unterlage einerseits fiir die nachfolgenden Zusammenkiinfte und andererseits fiir den 
bei Beendigung der Bearbeitung aufzustellenden AbschluSbericht zu schaffen. Die Auf- 
gaben des Diskussionsleiters sind umfangreicher und auch von gréfferer Wichtigkeit, da 
er die Leitung der gesamten Gruppentiatigkeit in Handen halt und von seinem Geschick 
das Funktionieren der Gemeinschaftsarbeit mehr oder weniger abhingt. 


Um die Leistung der Diskussionsleiter und ihre Bedeutung fiir den Gesamterfolg der Un- 
terrichtsmethode voll zu wiirdigen, ist es notwendig, sich vor Augen zu halten, daf sie 
nur Mitstudenten unter anderen Teilnehmern sind. Fiir sie ist die gleiche Ausgangsbasis 
wie fiir die iibrigen Bearbeiter gegeben. In erster Linie sind sie auch Diskussionsteilnehmer 
und haben die Aufgabe, die sachliche Arbeit durch ihre Beitrage zu férdern. Dariiber 
hinaus haben sie Sorge fiir einen geordneten Arbeitsablauf zu tragen. Sie sind dafiir ver- 
antwortlich, daf§ die akademischen Spielregeln gewahrt bleiben, daf sachlich, logisch 
und fair diskutiert wird und da Gruppendisziplin herrscht. Sie haben sich darum zu 
bemiihen, da ein Punkt nach dem anderen in sinnvoller Reihenfolge erledigt wird, die 
Teilnehmer nicht hemmungslos durcheinanderreden und vor allem das Diskussionsge- 
sprach nicht in eine Menge zusammenhangloser Monologe zerfaillt. 


Indem Studenten mit dieser zentralen Aufgabe betraut werden, bin ich in erzieherischer 
Richtung einen wesentlichen Schritt weitergegangen als die amerikanischen Universitaten, 
die als Diskussionsleiter stets eine qualifizierte Lehrkraft einsetzen. Es war immer wieder 
festzustellen, daf& die Studenten durchaus den hohen Anforderungen gewachsen sind. 
Die interessante Aufgabe lockt gerade noch unerschlossene Begabungen, sich daran zu 
versuchen. Mitunter bestehen natiirlich zu Beginn gewisse Hemmungen und Unsicherheit, 
doch lésen sich bald alle Schwierigkeiten im lebhaften gemeinsamen Miteinander, ein 
Zeichen dafiir, daf&$ die Gruppe auch wirksamen Einflu& auf die exponierten Teilnehmer 
nimmt. 

Neben der Zusammensetzung der Arbeitsgruppe spielt auch die Zahl ihrer Mitglieder eine 
wichtige Rolle. Es kommt darauf an, die optimale Gruppengréfe zu finden. Wahrend von 
der Harvard Business School berichtet wird, daf% bis zu 80 Stundenten an einem Kursus 
teiinehmen, gehen andere Colleges nicht iiber 30 bis 35 Teilnehmer hinaus. Ich habe von 
Anfang an, schon als Gegengewicht zu den iiberbelegten, von iiber 500 Studenten besuchten 
Vorlesungen und zum Ausgleich gegeniiber den grofen Seminaren, die ihren intimen Cha- 
rakter vllig verloren haben, die Zahl der Gruppenmitglieder gering gehalten. 


Bei den ersten Arbeitsgruppen, die ich zunachst auf 15 bis 20 Teilnehmer bemessen habe, 
wurde beobachtet, daf$ bald eine Spaltung unter den Mitgliedern eintrat. Es bildet sich 
ein Spitzenteam heraus, das dann fiir die Folgezeit ausschlieRlich Trager der Arbeit wird. 
Dieses Auseinanderklaffen der Gruppe beruht wesentlich darauf, daf§ 15 oder 20 Stu- 
denten bei einer Frage einfach nicht zu Wort kommen kénnen. Ein bestimmter Teil der 
Gruppe wird zwangslaufig zu einer passiven Haltung gedrangt, die nur ein Zuhéren er- 
laubt. Auf diese Weise wird aber gerade ein Hauptziel der Gruppenarbeit gefahrdet, das 
in der Férderung aktiven Mitwirkens besteht. 

Daraufhin habe ich mich entschlossen, die Arbeitsgruppen auf eine Teilnehmerzahl von 
8 bis 10 Studenten maximal zu reduzieren, um damit ein intimeres Verhaltnis der ein- 
zelnen Mitglieder zueinander zu schaffen. Der kleinere Kreis zwingt jeden zu intensiver 
Mitarbeit und bietet auch tatsachlich jedem die Gelegenheit, sich zu allen aufgeworfenen 
Fragen zu aufern, ohne daf die Befiirchtung auftreten miifte, da& die Diskussionen end- 
los und unergiebig in die Lange gezogen werden. 


99 


?* 





Fiir die Forderung nach intensiver Bearbeitung ist die Haufigkeit der Sitzungen bedeu- 
tungsvoll. Wahrend an amerikanischen Universitaten ein Fall in ein bis zwei Sitzungen 
behandelt wird, habe ich fiir die Lésung eines jeden Falles das ganze laufende Semester 
angesetzt. Dadurch soll erreicht werden, daf eine tiefschiirfende Analyse der Gegeben- 
heiten und ihres Problemgehaltes vorgenommen wird, da die zu ergreifenden Mat. 
nahmen nach allen Richtungen hin sorgfaltig durchdacht werden und daf schlieflich nach 
gefallter Entscheidung ein wohlbegriindeter AbschluSbericht in Form eines Fachguthabens 
erstellt wird. 

Da es sich stets um Grundsatzentscheidungen auf lange Sicht handelt, fiir die neben der 
Entscheidung an sich meist auch die Ausarbeitung eines Lésungsweges gefordert wird, ent- 
spricht der lange Zeitraum auch den tatsachlichen Verhdltnissen der praktischen Wirklich- 
keit. Sofern dagegen kurzfristige Entscheidungsfalle herangezogen werden (z. B. Bezugs- 
quellenentscheidung, Anstellung oder Entlassung eines Mitarbeiters, Wahl einer Maschine 
usw.), kommen weit kiirzere Bearbeitungszeiten in Frage, so daf& mehrere Falle von der 
gleichen Arbeitsgruppe im Semester nacheinander behandelt werden kénnen. Hier wird 
auch die Variante interessant, den Fall analog den Umstanden der Praxis unter einem 
gewissen Zeitdruck bearbeiten zu lassen, der es nicht immer erlaubt, alle fiir die Entschei- 
dung erforderlichen Daten zu beschaffen oder sie hinreichend zu iibersehen. Bei den lang- 
fristigen Entscheidungen dagegen wiirde ein Zeitzwang das Ausbildungsziel beeintric- 
tigen, das auf die Anwendung wissenschaftlicher Arbeitsmethodik gerichtet ist, die auch 
in der Praxis vom akademisch gebildeten Kaufmann verlangt wird. 


Wahrend des Semesters tagen die Arbeitsgruppen in der Regel wichentlich einmal in einer 
Sitzung von zwei Stunden. Dariiber hinaus steht es im Ermessen der Gruppe selbst, Sonder- 
sitzungen anzuberaumen. Von dieser Méglichkeit wird vielfach gegen Semesterende Ge- 
brauch gemacht. 


2. Methoden und Phasen der Bearbeitung 


Das Besondere dieser Form der Case Method liegt weniger im Diskussionsverfahren als 
im zugrunde liegenden praktischen Fall; denn im deutschen Hochschulunterricht ist die 
Diskussion in Kolloquien und Seminaren didaktisch nichts Neues. Die unterrichtliche An- 
reicherung und Weiterentwicklung ist in der wissenschaftsmethodischen Bearbeitung einer 
wirklichkeitsnahen Situation zu sehen. 


Indem im Berliner Versuch die Arbeitsgruppen nicht unter die Leitung eines Dozenten 
gestellt werden, sondern in jeder Hinsicht selbstandig arbeiten und beziiglich der Anwen- 
dung eines bestimmten Verfahrens keine Vorschriften erhalten, wird fiir deutsche (und 
auch amerikanische) Verhiltnisse ein véllig newer Weg beschritten. Und darin scheint mir 
eine beachtliche didaktische Weiterentwicklung zu liegen. 


Da bei der Beschreibung des konkreten Vorfalls nicht alle Daten erfaf&t werden kénnen, 
muf um weitere Informationen nachgesucht werden. Diese werden auf Nachfragen vom 
betreuenden Assistenten mitgeteilt oder bei der Unternehmung, die dem Falle zugrunde 
liegt, festgestellt, soweit es sich um greifbare Fakten handelt. Dann aber gibt es Tat- 
bestande und Zusammenhange, die weder im Besitz eines Angehérigen des Lehrkérpers 
noch der Unternehmung bekannt sind. Hierzu kann dann die Arbeitsgruppe alle Wege 
einschlagen, die ihr einfallen und die sie beschreiten will. Mitunter werden Betriebs- 
besichtigungen durchgefiihrt, Erhebungen gemacht, technische Prozesse studiert, Anlagen 
und Einrichtungen untersucht und menschlichen Beziehungen nachgespiirt, je nachdem, 
was die Situation der Aufgabe und ihre Problematik erfordern. Oft ist es zweckmafig, 
Fachleute iiber ihre Erfahrungen zu befragen. Da haufig Probleme vorliegen, iiber die in 
der Wissenschaft bereits Ergebnisse erarbeitet wurden, sind diese durch Literaturstudium 
zu erschliefen. Oft sté&t man auf terminologische Schwierigkeiten, die allein im Wege der 
Diskussion beseitigt werden kénnen. Hier lat sich die Form von Kurzberichten nach vor- 
tragender Methode benutzen. 
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Die Bearbeitung des Falles vollzieht sich in verschiedenen Phasen. 


Nachdem in der konstituierenden Sitzung der (erste) Diskussionsleiter und der (erste) 
Protokollfiihrer gewahlt worden sind, kommt es zundchst darauf an, den Sachverhalt der 
dargelegten Situation zu erfassen. Diese Aufgabe kann in individueller Einzelarbeit oder 
aber im gemeinsamen Gesprich erledigt werden. 


Da der vervielfaitigte Fall bereits vor der ersten Sitzung den Teilnehmern iibergeben wird, 
bereiten sich die Studenten auf diese Sitzung schon vor, indem sie sich mit den angefiihrten 
Gegebenheiten vertraut machen. Damit ist die erste Phase jedoch meist noch nicht villig 
abgeschlossen. Bei der ersten Zusammenkunft stellt sich durchweg heraus, da& sich zwar 
jeder mit dem Fall befaft hat und glaubt, die Tatsachen zu iiberblicken. Es besteht jedoch 
noch keine iibereinstimmende Auffassung der Gruppe, die als gemeinsame Arbeitsbasis 
erforderlich ist. Daher ist das gemeinsame Bemiihen darauf zu richten, sich aufeinander 
abzustimmen und ein einheitliches Verstandnis herauszuarbeiten. 


Die Problembearbeitung spielt sich in zwei weiteren Phasen ab, der Problemaufdeckung 
und der Problemlésung. 


Im Verlaufe der zweiten Phase geht es darum, die Probleme durch analytisches Vorgehen 
sihtbar zu machen. Die am Schluf der Darstellung des Falles meist formulierten Fragen 
bieten einen geeigneten Ansatzpunkt, da sie auf das anzupeilende Arbeitsziel hinweisen. 
Von ihnen her miissen die einzelnen Daten der Situationsschilderung iiberpriift werden. 


Sind die Probleme erkannt, ist nach Wegen und Mitteln zu suchen, die eine Lésung er- 
moglichen. Je nach Art des Vorfalles hat die Gruppe ausfindig zu machen, ob auf eigene 
praktische Erfahrungen zuriickgegriffen werden kann, ob Fachleute zu befragen sind, ob 
man Studien an Ort und Stelle vornehmen mu, um die Anschaulichkeit zu steigern, 
oder ob die einschlagige Literatur herangezogen werden soll. 


Da Erfahrungen stets subjektiv, Wissen meist einseitig und auch wissenschaftliche Erkennt- 
nisse an bestimmte Voraussetzungen gebunden sind, kénnen die erlangten Informationen 
selten einfach als Lésung iibernommen werden. Vielmehr besteht eine weitere Aufgabe 
darin, das Allgemeingiiltige durch Diskussion hervorzuholen und dieses mit den beson- 
deren Bedingungen des zu bearbeitenden Falles in Zusammenhang zu bringen. Mitunter 
hat eine vergleichende Betrachtung der Voraussetzungen zu erfolgen, oder man priift, wie 
sich die erlangten Ergebnisse verindern, wenn einige Daten abgewandelt werden. Alle auf 
diese Weise gesammelten Erkenntnisse werden auf die zu lésende Situation angewandt. 


Ein einheitliches Vorgehen aller Gruppen ist niemals beobachtet worden. 


Es liegt auf der Hand, daf§ die durch unterschiedliches Vorgehen zustandekommenden 
Liésungsvorschlage nicht iibereinstimmen. Es gibt eine Reihe individueller Lésungsméglich- 
keiten, die, miteinander verglichen, entweder besser, schlechter oder auch gleichwertig sind. 
Daher ist auch bei gleichartiger Arbeitsweise nicht zu erwarten, daf sich deckende Resultate 
erzielt werden. Sobald aber verschiedene Lésungswege gefunden werden, steht die Gruppe 
vor einem echten Entscheidungsproblem. 


Da die Arbeitsgruppe angehalten ist, nur einen einzigen Lésungsvorschlag einzubringen, 
erreicht die Gemeinschaftsarbeit im Endstadium eine dramatische Form. Meinung steht 
schlieRlich gegen Meinung, die ein jeder hartnackig verteidigt. Mafgeblich diirfen immer 
nur die vorgebrachten Griinde sein. Wenn schlieflich ein gemeinsam anerkanntes Ergebnis 
herauskommt, so ist das einerseits auf das objektive Gewicht der Begriindungen und an- 
dererseits auf die Kompromifbereitschaft zuriickzufiihren, die walten muf, wenn gleich- 
wertige Vorschlage sich gegeniiberstehen. 








Sobald Einigkeit erzielt worden ist, hat als vierte und letzte Phase der Bearbeitung die 
Gruppe einen Abschlufbericht zu' verfassen. Es ware héchst unfruchtbar, wenn sich die 
iiber ein ganzes Semester hin erstreckende Gruppenarbeit lediglich in Diskussion und 
Wortspiel erschépfen wiirde. Zwar besitzt die Gemeinschaftsarbeit eine bedeutende er- 
zieherische Wirkung, so da schon allein der Arbeitsproze& des gedanklichen Entscheidens 
die Anwendung der neuen Unterrichtsmethode rechtfertigen wiirde. Doch darf dadurch 
die Forderung nach einer bestimmten Leistung, die sichtbar hervorzubringen ist, nicht 
entfallen. Die Qualitat des Arbeitens wird erhéht, wenn den Teilnehmern von vornherein 
klar ist, da& ihr Bemiihen zu einem vertretbaren Gutachten zu fiihren hat. Durch die 
Auflage, einen Abschlufbericht anzufertigen, wird auf die Arbeitsgruppe ein Zwang aus- 
geiibt, der, wenn auch in anderer Form, in der Realitat ebenfalls vorhanden ist. In der 
Praxis geht es darum, die erbrachten Lésungen handelnd zu verwirklichen und fiir dieses 
Tun die Verantwortung zu iibernehmen. In der Ubungssituation wird insbesondere durch 
den Abschlufbericht erreicht, daf$ die Studenten an ein ernstes und verantwortungs- 
bewuftes Arbeiten gebunden sind. Zudem kommt es auch in der Praxis haufig vor, dag 
fiir Grundsatzentscheidungen schriftlich ausgearbeitete Gutachten den obersten Stellen 
vorgelegt werden miissen. Der Abschlufbericht soll den Charakter solcher Exposés an 
die Geschaftsleitung tragen. 


Natiirlich kann die Ubungssituation das Arbeiten am praktischen Fall niemals mit dem 
Verantwortungsgehalt erfiillen, wie er in der Wirklichkeit mit der tatsachlichen Entschei- 
dung verkniipft ist. Der Student braucht in keiner Weise fiir die realen Wirkungen ein- 
zustehen und kann auch nicht von hoherer Stelle fiir eine sich als Fehlschlag erweisende 
Entscheidung zur Verantwortung gezogen werden. Dieser Anspruch auf Lebensnihe geht 
iiber alle Méglichkeiten des Unterrichts hinaus und darf daher nicht gestellt werden. Die 
Gefahr des Fallens verantwortungsloser Entscheidungen im Ubungsfall ist jedoch bei der 
Ausarbeitung von Lésungswegen und bei begriindeten Gutachten erheblich geringer als 
bei kurzfristigen Dispositionsfallen. 


Da der Abschlufbericht die Gestalt eines Gutachtens hat, geniigt es nicht, da nur die 
Lésungsvorschlage dargelegt werden. Es sind sowohl die durch die Analyse gewonnenen 
Ergebnisse anzugeben als auch die Begriindung fiir die gewahlte Lésung aufzuzeigen. 


Die Bearbeitung des Abschlufberichtes wird in verschiedener Weise vorgenommen. An 
dem Entwurf ist meist ein Team von drei oder vier Studenten beteiligt. Es kommt auch 
vor, daf§ nach dem Grundsatz der Arbeitsteilung jeder Teilnehmer einen bestimmten Ab- 
schnitt zu skizzieren hat oder daf ein einziger Student den ganzen Bericht vorbereitet. 
Sobald der erste Entwurf vorliegt, wird gemeinsam die Uberarbeitung durchgefiihrt. Da- 
durch ist gewahrleistet, daf& schlieflich eine einheitliche Gruppenauffassung zum Aus- 
druck kommt. 


Mit dem Abschlufbericht ist die eigentliche Bearbeitung abgeschlossen. Um dariiber hinaus 
alle Mitglieder des Seminars mit den erzielten Ergebnissen vertraut zu machen, wird in 
einer Sitzung von den einzelnen Arbeitsgruppen ein Rechenschaftsbericht abgelegt. Dabei 
wird auch iiber den Gang der Bearbeitung und die aufgetretenen Schwierigkeiten referiert. 
Anschliefend findet eine Diskussion statt, an der sich alle SeminarangehGrigen beteiligen 
kénnen. Besonders wirkungsvoll wird diese SchlufSaussprache, wenn es gelingt, einen Ver- 
treter der Unternehmung hinzuzuziehen, aus der der Fall entnommen worden ist. Es lassen 
sich dann die in der Praxis fiir gut befundenen Lésungen den in der Ubungssituation er- 
arbeiteten Ergebnisse gegeniiberstellen. Dabei ist es recht lehrreich, zu zeigen, daft bei 
den tatsachlichen Entscheidungen in der Praxis oft ganz andere Gesichtspunkte als é6kono- 
mische den Ausschlag geben, wie z. B. rein persénliche Momente, Reprasentationsbediirf- 
nisse, menschliche Schwachen, politische Motive oder Machtverhiltnisse. 
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3. Die Betrenung und Uberwachung der Arbeitsgruppen 


Wie schon ausgefiihrt, wird auf eine Leitung der Diskussionsgruppen durch AngehGrige 
des Lehrkérpers oder durch Assistenten verzichtet. Diese erstrebte Selbstandigkeit steht 
sowohl mit den Grundsatzen fiir wissenschaftliches Arbeiten als auch mit den Anforde- 
rungen der wirtschaftlichen Realitat in Einklang. Die Leitung der Diskussionsgruppe wird 
deshalb stets durch Wahl einem Studenten iibertragen, der als primus inter pares fiir den 
ordnungsmafigen formalen Ablauf sorgt und dariiber hinaus aber auch versuchen muf, 
das inhaltliche Vorgehen der Arbeitsgruppe zielstrebig zu lenken und die unterschiedliche 
Mitwirkung der einzelnen Teilnehmer zu koordinieren. 


Trotzdem ist jeder Arbeitsgruppe ein Assistent zugewiesen, der die Mitglieder betreut 
und regelmafig an den Sitzungen teilnimmt. Hinsichtlich der Leitung hat er sich passiv 
zu verhalten. Es ist auch nicht seine Aufgabe, auf Grund seines reicheren Wissens, seiner 
groferen Erfahrung und besseren Ubersicht in die Diskussion einzugreifen und diese in 
Bahnen zu lenken, die von ihm als richtig angesehen werden. Seine Tatigkeit beginnt erst 
dann, wenn ein volliges Versagen offensichtlich wird oder die Gruppe sich in einer be- 
sonderen Frage hoffnungslos in eine Sackgasse verrennt. Durch seine standige Teilnahme 
erhalt er einen Uberblick iiber den zuriickgelegten Arbeitsweg und kennt die unterlaufenen 
Fehler. So ist er in der Lage, bei Stockungen notfalls den Fortgang der Diskussion mit spar- 
sam dosierten Impulsen wieder anzuregen oder in eine andere Richtung zu weisen. 


Eine weitere Aufgabe des Assistenten besteht darin, dauernd zu priifen, ob die Beschrei- 
bung des Falles fiir die iibungsmaftige Behandlung der Probleme ausreicht, ob die konkrete 
Situation mit den erforderlichen Einzelheiten zutreffend und verstandlich dargelegt wor- 
den ist und ob Liicken vorhanden sind, die, wenn sie auch von den Diskussionsteilnehmern 
nicht erkannt werden, die Lésungsméglichkeit in Frage stellen. Der Assistent hat die be- 
wuft nicht angefiihrten Daten auf Anfrage den Teilnehmern bekanntzugeben oder, falls 
notwendig, hierfiir erst Erkundigungen bei der dem Fall zugrunde liegenden Unterneh- 
mung einzuholen. Diese Unterlagenmitteilung ist eine reine Information, die ohne Bezug- 
nahme auf die Problemlésung vom Assistenten als Auskunftsorgan gegeben wird. Handelt 
es sich dagegen um eine unbewuft unterbliebene Datenunterrichtung, die sich erst auf 
Grund der Beobachtung des Lésungsverlaufs herausstellt, ohne daf die diskutierenden 
Studenten dies bemerken, dann hat der Assistent von sich aus Erganzungen zum dar- 
gestellten Sachverhalt zu machen. 


Die Betreuung der Arbeitsgruppe hat noch eine rein menschliche Seite, die mir fiir den 
erzieherischen Erfolg der Gemeinschaftsarbeit besonders wichtig erscheint. Durch die stan- 
dige Anwesenheit des Assistenten und die still wirksame Fiirsorge der leichten Hand ent- 
steht ein gegenseitiges Vertrauensverhaltnis mit stark persénlichem Einschlag. Am Ende 
der Sitzungen kénnen Note und Sorgen besprochen werden, die nicht nur die Gruppen- 
arbeit, sondern auch allgemein das Studium betreffen. Dieser enge Kontakt geht weit 
liber das engere Ausbildungsziel hinaus und dient der allgemeinen Bildungsaufgabe der 
Hochschule. 


Wenn von Uberwachung der Arbeitsgruppe gesprochen wird, so ist damit keine Kontrolle 
und Reglementierung der Teilnehmer gemeint. Es handelt sich vielmehr um ein kritisches 
Beobachten der Arbeitsablaufe und ihrer Ausbildungs- und Erziehungswirkungen, um 
Erfahrungen fiir die weitere Ausgestaltung und Verbesserung dieser neuen Unterrichts- 
methode zu gewinnen. 


Fiir jede Arbeitsgruppe ist vom Assistenten ein Erfahrungsbericht anzufertigen, in dem 
sowohl aufgedeckte Miangel als auch zur Nachahmung zu empfehlende Mafnahmen her- 
vorzuheben sind. Weiterhin ist iiber die Arbeitsweise der Gruppe zu berichten. Dabei ist 
die Gruppe als Ganzes zu beurteilen und sind die Einzelleistungen der Teilnehmer zu 
wiirdigen. 











Using Practical Cases in University Curricula 
for Business Management 


Professor Dr. Erich Kosiol, Freie Universitat, Berlin 


Among modern educational methods, case studies occupy a prominent place. The author 
demonstrates how practical cases may be used in university curricula for business manage- 
ment. He does not rely on the numerous expositions of many variants of the case method 
emanating from the U.S.A. in developing his methodological fundamentals, nor follow 
any specific technique associated with particular American teaching institutions. He aims 
to show how autonomous working methods may be employed in order to bridge a gap left 
by established teaching procedures. The programmes originated by the author at the 
Institut fiir Industrieforschungen of the Freie Universitit Berlin have been published as 
“The Berlin Experiment”. ! 
As well as research, teaching, informing and educating, concern with personal development 
and professional instruction also enters into university work. Research, the primary 
responsibility of universities, aims to determine truth by the pursuit of science whereas 
teaching transmits results by passing on scientific facts and techniques. The education 
and training obligations of universities are so closely linked with their scientific objec- 
tives, that education stems from involvement in scientific endeavour. Thus, scientific 
university education owes its duty solely to the ethos of truth; independent of pragmatic 
ends and untrammelled by directly utilitarian applications it will not yield to subjective 
or external pressure. However, the state requires universities as public institutions also 
to provide intermediate training for the professions in the form of functionalised scientific 
education, likely to benefit professional competence. 


Universities meet them education and training responsibilities assigned to them in several 
ways. Besides lectures, exercises, colloquia and seminars, work on practical cases provides 
a logical complement to other forms of university education. 


The Educational Objectives of The New Instructional Method 


The educational objectives of ‘the practical case method’ are summed up by the old saw: 
Non scholae sed vitae discimus‘ which makes it proper for universities to promote devel- 
opments likely to be of value when applied to problems encountered later in life. To do 
so requires that scientific education be related to the subsequent demands of one’s chosen 
profession. Whenever instruction in a given discipline is intended to prepare students 
for action in their future occupation then the method of practical cases represents the 
last stage but one on the road to active professional practice. The method is designed 
to equip the student for mastering problems which will face him in his future profession 
under the constantly changing conditions of real life situations. 


Universities treat scientifically the processes of recognising, knowing, understanding and 
judging, which means that primarily abstract and theoretical knowledge is transmitted 
in systematised form. Applying this knowledge to define problems, to understand the 


1 Kosiol, Erich: Die Behandlung praktischer Falle im betriebswirtschaftlichen Hochschulunterricht 
(Case Method). Ein Berliner Versuch, Berlin. 1957. 
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logical network of inter-related components and to evaluate possible solutions critically 
requires command of scientific methods as such. The educational aims of employing 
practical cases in universities may be thought of as the employment of the scientific 
method in applying theoretical knowledge to problems posed by economic activities. 


Procedural cases have long played a supporting role in university education for business 
management by providing it with exercise material. Nor is this type of case limited to 
book-keeping and accounting practice. Purchasing, storekeeping, manufacture, distri- 
bution, advertising and finance are also fields where problems may be set in the form of 
typical cases. Their objective rests in developing proficiency in the use of techniques 
which, properly handled, will suggest an answer. In book-keeping and accounting the 
student actually performs the work in order to increase his operating skill; in other 
functional areas this type of case work does not go beyond development of the measures 
needed, as a mental exercise performed entirely in the student’s head. 


The new method of practical cases reaches out a good deal further by expanding case 
studies into the field of decision-making. The task of the student is no longer confined 
to the application of set techniques in assignments which admit of solution by following 
well-trodden paths or enhance his skill in performing book-keeping or accounting oper- 
ations. Here the student is faced by the need to make a choice in order to arrive at a 
decision. It is he who decides by selecting one particular course of action from a number, 
all of which are feasible within the given situation described to the student in concrete 
terms. To do this he must sense the inherent probabilities, formulate the relevant ques- 
tions which need to be asked, understand the interactions entailed by such possible steps 
as occur to him and evaluate the choices open to him until the decision emerges as the 
product of the thought he has given to the problem. How to make the action decided 
upon operationally effective is not an issue that falls within the province of university 
education but belongs to the early stages of occupational practice. 


Nevertheless, the student learns a good deal about coming to grips intellectually with 
the complexities entailed in real-life decisions by applying the scientific method to the 
task of developing the relevant premisses. Even though he does not take the final step 
—action in practice—he undergoes’ all the prior stages, i.e. the protracted analytical 
process involved as he moves from recognition through knowing and understanding to 
conclusive judgment. Living this intricate mental process which of necessity precedes 
action, gets the student far further than other methods which rely on merely describing 
the process. Demonstrating the process by using the students themselves as experimenta! 
subjects means that they learn not—as the saying goes—by doing but they do lear1 
by thinking through actively what needs to be done. 


It seems appropriate to make a generous time allowance for the treatment of such a case 
and to extend it—on the basis of one syndicate meeting a week—to the whole semester. 
This allows the impact of this mental decision process to impinge with sufficient force 
and to become rooted sufficiently deep to form part of the permanent store of knowledge 
that comes from personal experience. 


I see the educational objective of the method of practical cases as used by myself in 
university work as developing skill in applying the scientific method to decision processes. 
Less tangible by-products will be found in the greater self-motivation and self-reliance 
acquired at the same time. The syndicate members are thrown completely on their own 
resources as well as their own initiative in bringing the aid of scientific knowledge to 
bear on the problem; they are subjected to the mental discipline of having to identify 
and consider in turn all aspects of the problem and are finally forced to evaluate the 
viewpoints which have emerged in order to arrive at a decision. The method of practical 
cases seeks to extend independent application of the scientific method to concrete situations 
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to the maximum extent possible in order to bring teaching closer to the realities of life 
with which the practitioner in the field needs to cope. 

The method of practical cases contributes other results worth having although they may 
appear ancillary or secondary to the primary educational objectives. 

First: Acquisition of knowledge. Although the educational process in question is de- 
signed to develop a specific skill, the student acquires—often in surprising measure— 
solid information which enriches his store of knowledge. Knowledge gained in this way 
is of special character since the student not merely accumulates data but finds them 
immediately useful in the solution of a practical case. Great wealth of knowledge can 
be collected if a number of cases are handled, taken from varied enterprises, industries, 
departments, functional areas and different types of organization; the student learns 
a good deal about the ramifications of relationships, connections and interdependence 
of factors which is characteristic of factual situations everywhere. Finding solutions 
also involves him in considering the effects which specific measures desirable for a given 
area of the firm may have in other departments. The student is thus faced all along 
by the interlocking implications of the factors he needs to manipulate to achieve a solution. 
This acquisition of knowledge, although incidental to the objectives of the method itself, 
makes it a useful complement to other forms of instruction. How he gets the information 
he needs is left to the student; so are the sources he choses to draw upon. Thus, trans- 
mission of knowledge is switched from being taught to self-instruction so in this respect 
the injunction to ‘learn by doing’ comes literally true. 


Personal development provides a second ancillary benefit. Not only does the student 
improve his intellectual competence and capacity for critical analytical thinking, but 
the necessity to co-operate with others in the same syndicate also exposes him to a form 
of character training. Every student must be ready to present the results of his own 
thinking and the conclusions he draws from it in open discussion and to defend them 
against competing interpretations. His judgments and decisions run the risk of meeting 
with rejection from the rest, should he get the worst of the ensuing debate. Awareness 
that, on his own, he can never hope to encompass all aspects which a situation offers may 
teach him to look elsewhere for contrasting notions; in this way respect for opinions 
which differ from his own is positively encouraged. Know-all arrogance withers in that 
process, giving way to the grace of humility characteristic of a truly scientific attitude, 
while trained capacity in achieving compromise is built up at the same time. The strains 
inevitably associated with this kind of self-development make group discussion somewhat 
difficult initially until the necessary degree of moral courage has had time to grow. 
In the end, of course, there beckons the reward by way of increased ability in communi- 
cations, capacity for adjustment, skill in integrating divergent lines of thought which 
emerge from group discussion and strengthened conceptual powers. 

Practical cases do not merely provide material for independent group discussion; they 
can also form a constituent part of other forms of presentation. 


The limit of university instruction lies where action—designed to produce a change in 
the real world—needs to be taken. Preparing for a profession involves information, skill 
and ability; developing these pre-requisites of action by scientific methods makes certain 
that decisions will be planned, analysed, tested and matured at an intellectual level 
consonant with academic criteria. 


The combination of several didactic factors in this new educational method makes it 
difficult to coin a term for it. Put as briefly as possible, the method means systematic 
decision exercises based in independent group discussion of specified concrete situations. 


Using practical cases represents a logical extension of the well-known procedural tech- 
nique of decision-making under uncertainty; we move from the construed teaching 
examples to concrete reality, on the one hand, and replace more or less prepared and 
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guided discussion by autonomously conducted syndicate work, on the other. One must not, 
however, expect more from the method than it can offer or give it prominence over 
methods tested through centuries of university experience; sensible integration with 
current teaching practice will make the most of the potential offered by the new method. 


The Practical Case as a Means of Instruction 


The practical case is derived from the real world of economic life. It consists of facts, 
views and opinions about a specific situation in the life of an enterprise, reported on to 
top management or other directing level as the basis for a decision which may have been 
taken or yet to be taken. Antecedents and limiting conditions are set down in some detail 
and the students are asked to decide the issue in the light of the situation as they see it. 
Effective discussion and reasoned argument demand that different aspects and sundry 
details recorded in the script are read, re-read and examined carefully to identify the 
problem clearly, to understand its peculiarities and to discover means for solving it. 


It is a characteristic of these cases that they always present concrete and specific problems 
and come as close to practice as possible. To expect complete realism would be wishful 
thinking. No matter how realistically the various trains of thought and action are 
recorded, a case can never be identical with reality. Not only is the case writer forced 
to select data from the unlimited detail connected with the case, but written records 
cannot by their very nature reproduce every kind of facet; in particular, the influences 
and refined shades introduced by the vagaries of human nature will inevitably elude 
the case writer’s pen. Moreover, the practitioner lives with the problem, whereas the 
student must build a mental picture of the situation from what he reads. However, despite 
such obvious shortcomings, the use of practical cases still offers the best chance we have 
for training students for solving problems arising in practice, by applying the methods 
germane to scientific work. As it is impossible to include all the data in the script, 
students must feel free to ask the assistant entrusted with supervising their work such 
questions as they feel to be appropriate. If the assistant has direct experience of the case, 
he can fill the gap straightaway; otherwise he may refer to a more detailed report if that 
exists or take the matter up with the firm concerned. 


The use of decision cases to re-inforce formal educational concepts by lessons derived 
from practice is clearly very much conditioned by purposive ends and utilitarian applica- 
tion. Both these factors are part and parcel of entrepreneurial skill and thus relevant 
to managerial occupations. The practical case method thus appears as an attempt to 
align university teaching more closely with practice since the case translates the action 
situation of practice into exercise material of formal instruction. The procedure, there- 
fore, complies with the paedagogic postulate which prefers education which keeps close 
to life to education that isolates itself from reality. Man is not only a thinking being; 
it is particularly important that his actions should be understood which makes barren 
the knowledge that cannot coalesce with living reality. The practical case method believes 
in cutting itself a slice from operational practice and make it the subject matter of 
instruction. It is unlikely that subsequent independent examination of such material 
will stray far from the facts of industrial life. 


It must not be forgotten, however, that research and the pursuit of truth represent the 
true task of universities. Case work geared to economic practice is acceptable only where 
that method of instruction is one of many others, superior to it by their nature. Purposive 
application of knowledge must never be allow to overgrow continued search for scientific 
knowledge for its own sake. Universities do not produce just business men and industrial 
managers as such but academically trained men whose subsequent professional work will 
pivot on their command of the scientific method and around its specialised application. 
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The Method of Instruction 


1. The Group as a Work Unit 


Initially I by no means accepted that work on practical cases should principally or 
necessarily be done in syndicates or discussion groups but felt that decision making ex- 
ercises should prove successful whether undertaken in groups or individually. I, there- 
fore, initially offered alternative schemes of work, left to the free choice of each student. 
He could either pursue the problem on his own from the start or straightaway join up 
with others and work with that group. Either way the end results were merged in a 
collective report co-ordinating the varying viewpoints. Those opting for individual action 
were allowed several weeks to work towards a solution to be formulated in writing. 
Subsequently all the students who had worked on their own met several times to build 
a common recommendation from their contributions, with participants remaining free to 
register divergent individual views. Students engaged in group work met continuously 
for discussions during the weeks allocated for the case, to clarify the problem jointly and 
again to formulate collective recommendations. But after a short time I dispensed with 
the individual work method altogether and continued to develop practical case work 
exclusively through group discussions. My reasons for this move are discussed below. 


First of all, I asked myself what is the value of either method in preparing a man for his 
profession? For that, the manner in which the assignment has been discharged through 
alternative procedures could serve as the yardstick, as evaluation looks for success or 
failure in getting the answer right or considers the depth of analytical thought brought 
to bear in finding it. Secondly, it seemed necessary to assess the educational value de- 
rived from individual problem work and group activity respectively. The attempt to 
use the quality of the solution presented as a criterion is doomed to failure since it becomes 
soon evident that practical cases have no unique or correct solution; in accord with what 


happens in practical life, several arguable and reasonable solutions make their appearance. 
In this respect decision cases differ from techniques cases; the latter can usually be sa- 
tisfied by a straightforward answer that can be determined from the data. Taking the 
model answer as benchmark, one can mark solutions submitted by students by devising 
a points system or similar schema of that kind. Decision cases cannot be dealt with in 
this way, hence the effect different procedures have on solving them eludes quantification. 


Experience, moreover, demonstrated that neither method threw up completely fallacious 
or unacceptable results nor could significant differences be found in the quality of reason- 
ing brought to bear in arriving at a solution. I attribute this to the adequate prior 
training participants had received; their apprenticeship and subsequent practical work 
had shaped their ideas and provided experience. In any case their theoretical training 
supplied a sufficient fund of relevant information which allowed them to dispense with 
searching for specific basic data required in handling decision cases. 

The other potential criterion for assessing quality of results—depth of treatment—does, 
of course, reflect the quality of the work done on the case but it is equally obvious that 
superficial or deeply searching treatment will leave their respective mark on the end 
result, so that evaluation of the final reports will again be of little help in determining 
the relative merit of different procedures. 


In this connection it seems also relevant that individualists who prefer to go it alone are 
bound to find seclusion and isolation a more congenial working climate than the atmos- 
phere of group activity would offer them—their real reason for preferring to work on 
their own. A decision to rely on oneself brings an increased sense of responsibility to bear 
as well as the desire to give of one’s best. Nor could tendencies towards superficiality 
be observed in group work where different types of men spur one another in the healthy 
desire to accomplish, by united endeavours, results that earn respect. 
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The reasons for my choice lie, therefore, outisde the desiderate of occupational compe- 
tence and focus on education as the primary issue. 


The contradistinction between individual and community permeates the whole life of 
mankind and merits greater attention in unversity education. Teaching procedures ge- 
nerally treat a group rather as a collection of individuals each of whom is to be supplied 
with knowledge by the teacher in order to realise the educational intentions. Concern 
with education for a given function in society makes group processes, even at the instruc- 
tional level, the dominant factor which decides personality development. The salient 
issue pivots on the creation of fellow human beings capable of integrating within them- 
selves the concepts of individual freedom and social responsibility. 

It is not my task here to investigate the specific educational forces arising from group 
work on practical cases which help participants to become oriented positively to com- 
munity interests. The long chain of benefits is so clearly evident that expansion of group 
work seemed to me far more pressing than development of individual endeavour. Firm 
and purposive group discussion under the moral pressure of the need to arrive at a joint 
decision through intellectual clarification of the problem brings people much closer to- 
gether and develops mutual understanding. 

The work group represents a form of community life closely akin to the social processes 
that go on inside a firm. The student is compelled to make contacts and to maintain them. 
He must state his position on specific questions and in doing so learns to speak freely, 
express himself clearly and to enter into exchanges with others. He becomes a real partner 
to discussion, a person who thinks quickly and precisely enough to make good use of the 
arguments advanced to others in making his own case. At the same time he needs to 
practise restraint and self-control, to respect others and not to shout them down. Show- 
offs who fancy themselves and babble at length to no useful purpose, are soon put irto 
their place by other group members and shown how to co-operate productively. 


Although individual work also engenders and promotes independence and self-motivation, 
other important benefits obtained from group activities will be lost. The tendencies 
which typify the solitary-minded are reinforced to his own detriment by the isolation 
inherent in working independently. It cannot be denied that outstanding scientific 
achievements frequently come to us from typically individualist workers, which should 
have encouraged me to continue treatment of practical cases by allowing individual stu- 
dents to work on their own. I set that point aside deliberately because those students 
who are thus inclined can find ample opportunity for solitary scientific work within the 
framework of seminars whereas group activity offers such men an educationally im- 
portant balancing influence. 

The make-up of syndicates also warrants review. The degree of maturity attained by 
individual group members subtantially determines the effectiveness of discussions. This 
should be taken into account by distributing students who are older than the rest over 
the various groups. Actually, calendar age makes a rather poor guide in judging maturity 
but group members accept its outward signs at face value, at any rate initially, and, in 
any case, age differentials eo ipso introduce a measure of enlivening contrast into a group. 
Younger students are inclined to defer to their elders by reserved and reticent attitudes 
adopted by them at the start. As a result, group work falls in its early stages mainly on 
to the shoulders of the older men. However, their front rank positions soon become for- 
feit if the contributions expected from them fail to materialise and allows healthy all 
round competition to develop later. It has, of course, become progressively more difficult 
to inspire group work by a leavening of older men as those returning from the war 
completed their education, making school-leavers, uniform in age, the only freshmen to 
enter university. 

Considerations which arise from age do not apply to educational status, approximated 
by the number of semesters spent at the university. Cases demand for their solution 
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varying degrees of knowledge, depending on their difficulty; this suggests that the harder 
and more complex cases should be reserved for students in their later semesters and the 
simpler ones relegated to their juniors. For the original experiments this suggested a 
pattern modelled on lines of seminar groupings—preliminary, principal and advanced— 
in accordance with the length of time spent on the course. If cases are graded according 
to difficulty for allotment to syndicates composed of students broadly comparable in 
education status, participation will be fostered noticeably, since students equal in the 
knowledge at their command are faced by problems of appropriate complexity. 


From the viewpoint of lifelike training it may be argued that limitation of that kind 
does not obtain in management practice where men of diverse degree of maturity, edu- 
cation, experience, years of service and organisational rank meet in discussions. It would 
seem a worthwhile experiment to mix freshmen, advanced students and graduands in 
discussion groups to gain comparative data in this aspect. 


Accidental results and wilful action during group proceedings may be curbed by arrang- 
ing for senior students to take junior groups under their wing. Freshmen in particular 
require looking after but all groups of men in their early semesters are exposed to risks, 
not only on account of limitations in practical experience and theoretical knowledge but 
also because they lack adequate overviews of the field as a whole and of its allied disci- 
plines; even the command of terminology falls short of what is needed. In consequence, 
the problems within the case are identified only partially and may even be misinterpreted 
altogether, with the result that discussion loses itself in by-ways and peters out completely 
before long. Moreover, unfamiliarity with the syndicate method and irrational attitudes 
springing from lack of trained capacity to think and work scientifically—understandable 
enough at that stage—are likely to impede progress. It is due to factors such as these 
that I gave up work on discussion cases with men still in their early semesters and members 
of the preliminary seminars, early in the experiment altogether. 


By contrast, students in their later university years enjoy considerable independence in 
doing this work. From the 6th and 7th semesters onwards, however, other unfavourable 
influences make themselves felt. By then the end of the course draws uncomfortably 
near so that candidates are considerably strained by the need to revise what they know 
of several examinable subjects as well as by the completion of their doctoral thesis or 
dissertation. It is well known that in their final semesters students orient their work 
towards the examinations and are little inclined to increase their workload by a commit- 
ment involving regular meetings throughout the whole semester for discussion sessions. 


Thus the most fruitful discussion work is done by students between their 4th and 6th se- 
mesters. During that period they are still untrammelled by oppressive claims on their 
time which strike them later, yet their development has reached levels which guarantee 
effective independent work. Introductory, fundamental lectures and tests have equipped 
participants with a systematic framework of reference for their discipline; they are in- 
formed about the state of scientific research in their field and they have acquired com- 
mercial procedural skill by training exercises. In addition (unless they already hold an 
apprenticeship certificate) they have worked—as well as pursuing their formal studies— 
in the field as student apprentices in firms approved by the examing body for two six- 
monthly periods. This stage provides, therefore, the most favourable conditions for deal- 
ing with practical cases. 


Consideration of the functions performed by syndicate members raises the whole issue 
of group work procedures. Contrary to American university practice, syndicates in my 
seminars are left to their own devices. They are given the cases and they must find out 
themselves how best to cope with them. There is some supervision through an assistant 
who, however, adopts as passive a role as possible. 
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To allow a group to function, its members need to select a discussion leader and a secre- 
tary. The procedural arrangements are left to the groups’ discretion and they may keep 
the same discussion leader and secretary for the whole series of their meetings or change 
them as they see fit. As a rule, the secretary changes from meeting to meeting to spread 
the workload, which benefits group members, as all of them in turn gain experience in 
filling that role. Discussion leaders are changed less frequently and much depends here 
on the quality of particular discussion leaders. Most of them continue in their role for 
the whole semester but groups were seen quite often to change their discussion leader 
two or three times during the semester. 


The task of secretary involves recording the results to establish a basis from which to 
proceed in subsequent meetings and to help with shaping the final report, to be compiled 
when the assignment has been completed. Discussion leaders shoulder a much more 
comprehensive and important task, as direction of total group effort rests in their hands 
and the outcome of the joint endeavour will owe much to their skill. 


The contribution made by discussion leaders and their influence on overall success can 
only be properly appreciated if we remember that they are only fellow students amongst 
colleagues of equal standing; discussion leaders start from the same basis as all other 
syndicate members and as participants are themselves primarily charged with the duty 
to advance the work by their own contributions to the discussion as it develops. Beyond 
that they must see that proceedings are conducted in orderly manner, that academic 
standards are maintained by keeping discussions logical, fair and to the point. They must 
strive to ensure that points which arise are disposed of in logical sequence one-by-one 
and maintain group discipline by restraining group members from talking wildly or at 
cross purposes and above all prevent group discussion from deteriorating into a series of 
disconnected monologues. 


Entrusting students with this focal responsibility means that educationally I have gone 
a good deal further than the American universities where the place of discussion leader 
is invariably taken by a qualified faculty member. We found that students are successful 
in filling this role. The task is sufficiently challenging to call forth the talent required 
to meet the needs of the situation. Naturally, hesitations and uncertainties do make 
themselves felt from time to time but any difficulties a discussion leader may experience 
are quickly resolved by spirited co-operative endeavour on the part of the group members 
themselves, itself an indication how effectively a group can deal with any members in 
exposed positions. 


Next to work group composition we find that numbers matter so that the optimum needs 
to be determined with care. Reports from Harvard speak of 80 members on a course, 
other institutions limit themselves to 30—35. In order to provide a counter to over- 
crowded lectures, attended by 500 and more students, and to compensate for seminars 
which have lost their intimate character altogether, I have kept numbers low from the 
very beginning. 


Early groups were 15—20 strong when a division became evident fairly early in the 
proceedings by a top team separating out and doing the work that should be shared by 
all. This split arises mainly because 15 or 20 students just cannot all get in their say on 
any issue under discussion. If some group members are forced into a passive role which 
permits of listening only, one of the principal aims of group work—the encouragement 
of participation—is placed in jeopardy. 


Consequently I put the limit at 8—10 men to foster the development of closer ties be- 
tween group members. In so small a circle, everyone is forced into extending himself 
fully in the co-operative effort and has opportunity to react to all questions arising, 
without risking endless or profitless talk. 





The intensity of treatment demanded also brings the number of meetings required under 
scrutiny. Contrary to American university practice where a case is disposed of in one 
or two sessions I devote the whole of the current semester to the solution of a case. This 
allows me to expect that groups probe deeply in their analysis of events and of problem 
content, that they think through the measures advocated very carefully and can produce, 
once the decision has been made, a soundly reasoned report presented along the lines of 
professional consultancy recommendations. 


As the decisions called for always concern long term issues of principle or policy and 
moreover, in most instances, methods for implementing the solution are also called for, 
this extended time span accords with conditions in real life. For cases involving short 
term decisions (e. g. selecting a source of supply, dismissal of an employee, equipment 
selection etc.) the time allowed is curtailed considerably, so that several cases can be 
dealt with consecutively by single seminar group during the semester. There, an inte- 
resting variant can be introduced (again in line with events in practice) by bringing time 
pressure to bear—to an extent which makes it impossible to obtain all the data needed for 
the decision or to analyse them sufficiently comprehensively. Applying time-pressure 
for long term decision would vitiate the educational objective of developing ability in 
dealing with the task scientifically, the work method, which practice demands from 
academically trained managers. 

Groups meet normally during the semester once a week for two hours. It is up to the 
groups themselves to arrange extra meetings, a course they frequently follow as the end 
of the semester approaches. 


2. Work Methods and Phases 


The peculiarity of this form of Case Method rests in the case itself rather than in the 
discussion procedure; in German Universities discussion in colloquia and seminars is of 
long standing, the educational enrichment and more far reaching development associated 


with the case method comes from dealing with a close-to-life situation by the use of the 
principles of scientific method. 

It is, however, a completely novel step for German (and American) universities to allow 
groups to work autonomously in every respect and not to prescribe the means to be used 
or to place direction into the hands of an Associate Professor. 

Description of a concrete incident cannot include all the data so that additional infor- 
mation will be required. This is supplied by the supervisory assistant or determined in 
the firm where the case originated, as far as the facts can be got hold of at all. There 
are, of course, facts and interrelations which are unknown to a faculty member and even 
the firm may be unaware of them. If that happens, the group may take any stetps it can 
think of and pursue any line it may desire. Sometimes works visits are made, enquiries 
set afoot, technical processes studied, plant and equipment investigated and human re- 
lations looked into, dependent on the demands arising from the state of the assignment 
and the problems which it poses. It often serves a useful purpose to question specialists 
to learn from their experience. For some problems scientific answers may have been 
established already, which must then be traced by perusing the relevant literature. Ter- 
minological difficulties arise frequently which can only be disposed of by threshing them 
out in discussion. Brief reports (as used in lectures) may also be used to advantage in this 
connection. 

The case work proceeds in several distinct phases. 

As soon as the (first) discussion leader and the (first) secretary have been chosen when 
the group meets for the first time it is next required to define what the state of affairs 
actually is. This part of the assignment may be done individually or by joint discussion. 
Since duplicated copies of the case are handed out in advance of the first group meeting, 
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students prepare for it by familiarising themselves with the events described. However, 
this does not suffice to complete phase 1. Even if everyone has studied the case until he 
believes that he has grasped the essentials, the first meeting soon makes it clear that these 
individual assessments do not produce common ground that would serve as working basis 
for joint discussion. Joint endeavour must then be used to obtain common agreement on 
facts and to secure the uniformity of interpretation necessary. 

Subsequent analysis and treatment of the problem respresent the next two phases, i. e. 
problem identification and problem solution. 

Phase 2 is directed at defining the problem by approaching it analytically. The questions 
customarily posed at the end of the written case study provide a suitable starting point, 
designed to guide the approach into the required direction. Starting from there, the 
specific data provided by the description of the situation must first be examined. 

Once the problem has been identified clearly, need to look for ways and means by which 
a solution might best be sought follows. Depending on the kind of situation facing them, 
the group must make up its mind whether they can rely on their own practical experience, 
whether to call on experts for information, whether a survey of the actual locus of events 
is required to verify concepts the group has formed or whether relevant literature should 
be drawn upon as likely to prove helpful. 

Experience is always subjective and knowledge one-sided; even scientific discoveries 
are captives of their specific conditions. Hence, whatever the means used, information 
will not be found in a form directly applicable to the case in point. This makes it necessary 
to discuss how far the content of the information obtained is generally valid and then 
to link it with to the specific conditions which the particular case study exhibits. This 
may involve a comparative study of different sets of conditions or the outcome may be 
more clearly defined by a testing process by which selected factors are varied in turn. 
Knowledge, identified ty such means as generally applicable can then be effectively and 
convincingly brought to bear on the issue under examination. 

It is obvious that solutions reached by different routes will not be identical and, as a rule, 
a whole range of feasible solutions becomes apparent, some better, some worse and some 
equal in merit; hence, even if all groups were to follow the identical procedure, it could 
not be expected that their results would be identical. However, as soon as different ways 
of solving a case present themselves, the group is faced by a true decision problem. 


As the group is restricted to a unanimous recommendation in its problem solution, the 
co-operative effort required from then onwards becomes charged with truly dramatic 
qualities. Towards the end, opinion clashes with opinion, each man stubbornly defending 
his own. Only sound reasoning can then produce a solution. Credit for the ultimate 
unanimous result must go to weight of objective reason which yielded that result or 
to willingness to accept compromise where proposals of equal merit happened to stand 
in opposition. 

As soon as agreement has been reached, the group proceeds to the fourth and last phase 
of compiling the final regort. It would be frustrating in the extreme if there were nothing 
to show for group work extending dver a whole semester, than discussion and the cut 
and thrust of debate. Working together is educationally so effective that the process of 
intellectual decision seeking alone would be sufficient to justify the new educational 
method but the stimulus of specific performance demanded in tangible form can never- 
theless not be neglected. If participants know that their efforts must yield a common, 
reasoned recommendation, they will undoubtedly do better work. Moreover, the demand 
for a final report exerts some pressure on the group which has its counter-part in practice, 
even though there it takes a different form. Practice calls for the implementation of 
problem solutions in action and assigns responsibility for the outcome. In the training 
situation it is the final report which ensures that students work in earnest and with proper 
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sense of responsibility. It also happens frequently in practice that formal decisions are 
submitted to top management for approval in the shape of written recommendations to 
do this or that. The final reports by student groups should be modelled on the form taken 
by exposés of this kind. 

Of course, no training situation, not even work on practical cases can ever carry the 
responsibility element attached to decisions made in practice. The student escapes the 
need of living with the results his recommendations have produced and cannot be held 
responsible for any mistakes made in the wake of his decisions. To demand such close 
affinity to life would go far beyond what is educationally possible and, therefore, be 
clearly unreasonable. In any case the potential danger attaching to decisions made in 
training situations, without direct responsibility for consequences, is—compared to the 
short-term techniques type of case—considerably lessened when the means required to 
implement the proposed solution have to be worked out as well and moreover require 
to be formulated as reasoned recommendations in writing. 

As the final report is submitted in the form of expert recommendations it would not do, 
to demonstrate only the proposed solution. The results of the appreciation of the situation 
as well as the reasoning on which the recommendations consequently rest must also be set 
out in detail. 


Work on the final report is accomplished in various ways. Usually a team of 3 or 4 
students will make itself responsible for preparing a draft for discussion. It also happens 
that individual syndicate members sketch out certain sections or that one student drafts 
the whole. Once the first draft becomes available, it is worked over collectively which 
ensures that in the end, the report does express the agreed group view. With the com- 
pletion of the final report, work on the case as such comes to an end. However, in order 
to acquaint all seminar members with the range of syndicate findings, syndicates report 
back to a plenary session, where difficulties encountered, the general progress made and 
the methods of procedure employed are also outlined. All seminar members take part 
in the subsequent discussion which proves particularly effective whenever a member of 
the organisation where the case originated, can be co-opted. Solutions applied in practice 
can then be compared with recommendations worked out in the training situation. Special 
instructional value can then be provided by showing how often in practice desiderata 
other than purely economic ones, will decide a particular issue, such as considerations 
of a purely personal nature, status needs of individuals, human weaknesses, political 
motives or power situations. 


3. Care and Supervision of Syndicates 


As already stated, direction of syndicates by faculty members or their assistants is 
eschewed. The aim to encourage students to feel independent in the work they are asked 
to do not only conforms to the principles of scientific endeavour but also accords with 
the realities encountered in economic life. Direction of the discussion group is, therefore, 
always handled by a student, elected to that role, who as primus inter pares takes care 
of orderly, formal procedure but beyond that must also try to guide the content of the 
discussion purposively and to balance as far as possible the varying degree of partici- 
pation displayed by group members. 

Nevertheless, each syndicate is cared for by an assistant who looks after its members and 
regularly sits in with them. It is not his job to enter into the discussion or to use his greater 
experience and wider viewpoints to steer the group towards notions he himself considers 
appropriate. The assistant only goes into action should complete failure threaten or the 
group flounder hopelessly in a cul-de-sac. Constant presence keeps him informed about 
progress and aware of mistakes the group may have made. This allows him to overcome 
dead-lock, if necessary, by reviving discussion through injecting—on a miserly scale— 
indications pointing to alternative directions worth exploration. 
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The assistant is also required to check all along whether the problem description issued 
to the students is adequate for the purpose, particularly wheter the concrete situations 
have been stated clearly enough so that they can be properly understood or whether gaps 
exist. These may not have been spotted as such by syndicate members but may yet open 
the door to questionable solutions. The assistant will also disclose information which has 
been deliberately withheld, if he is asked for it by syndicate members and if necessary 
also obtain data from the company where the case originated. Such a disclosure of data 
is purely a matter of transmitting the information supplied the assistant serving purely 
as intermediary; there must be no reference whatever to the problem solution required. 
Should it become evident, by following the course of the discussion, that data needed for 
arriving at a solution have been unwittingly omitted, the assistant must supplement the 
factual description of his own accord, whether the students have noticed the defect in 
their discussions or not. 

A purely human issue flows incidentally from looking after a syndicate in this way 
which nevertheless for me carries special significance for the educational success of group 
work. Enduring contact with the assistant even though his functions impinge on the 
group only lightly, nevertheless promotes an atmosphere of mutual trust of a very per- 
sonal kind. By the end of a case session worries and troubles concerned not only with 
the syndicate work but their whole course of study can be discussed with ease. These 
intimate human contacts are again a matter which reaches far beyond any set training 
objective but they go a long way in support of the educational values of corporate uni- 
versity life. 

Speaking of supervising a syndicate does not imply control or regimentation of partici- 
pants. It is rather a matter of observing critically the processes by which the group gets 
work done and to study its training and educational impact in order to develop and 
improve this new teaching method. 


The assistant will also provide a report recording his experiences with the group. He 
will stress shortcomings, outline procedures he feels worth copying, judge group per- 
formance and evaluate individual contributions made by group members. 
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La «Méthode des Cas» dans l’Enseignement Supérieur 
d’Administration des Entreprises 


Erich Kosiol, Professeur a la Freie Universitat Berlin 


Principes fondamentaux de la Méthode 


La méthode des cas occupe une place particuliére dans l’enseignement supérieur d’adminis- 
tration des entreprises. Nous avons mis au point 4 Berlin une méthode d’application 
adaptée aux conditions des facultés allemandes, méthode qui comble une lacune dans 
l’enseignement traditionnel. Dans cet article nous nous proposons d’exposer les principes 
et les résultats de cette «expérience berlinoise‘ +). 


Tout systéme d’enseignement universitaire ne prend sa pleine signification que si l’on se 
référe 4 la tache propre de l’Université. Outre la recherche et l’enseignement, l’une des taches 
essentielles de l’Université ou des Grandes Ecoles concerne la culture et |’éducation. Tandis 
que la recherche s’oriente vers la découverte de la vérité par la Science, l’enseignement 
a pour but la transmission des connaissances et des méthodes scientifiques. La mission 
culturelle de l’Université est associée 4 son objectif scientifique dans la mesure ot la 
culture est le résultat de l’étude des sciences. Cependant, |’étude des sciences constitue 
aussi une préparation professionnelle pour autant que ces sciences intéressent la profession 
future de |’étudiant. L’Université a donc aussi une tache de préparation professionnelle 
indirecte 4 remplir. 


Toutefois, 4 cause de ses objectifs scientifiques l’Université ne saurait apprendre la prati- 
que des affaires aux étudiants, pratique que l’on ne peut du reste acquérir que par 
l’expérience. Le but de cet enseignement est de les initier aux principes et aux mécanismes 
qui sont a la base des phénoménes et des actes économiques. Méme si la phase finale, 
c’est 4 dire l’application des connaissances acquises fait défaut, |’étudiant se familiarise 
malgré tout avec toutes les phases préliminaires du processus commercial et industriel. 
La méthode des cas permet précisément d’intégrer dans l’enseignement le processus intel- 
lectuel qui précéde les décisions pratiques. Aussi, est-elle, de ce point de vue, supérieure 
aux méthodes traditionnelles d’enseignement telles que les cours magistraux, colloques, 
travaux pratiques, etc. 


Le but essentiel de la méthode des cas est, 4 notre sens, d’enseigner utilisation des 
méthodes scientifiques dans la prise des décisions. La méthode poursuit encore d’autres 
buts: elle veut rendre |’étudiant apte a travailler seul, 4 étre indépendant, a affermir 
sa personnalité et 4 lui faire acquérir des connaissances. 


Les «cas» présentent des situations concrétes bien définies et il est demandé A |’étudiant de 
prendre une décision. II ne s’agit plus d’améliorer des techniques, de formuler in abstracto 
des solutions définitives ou encore d’apprendre 4 manier la méthode comptable, il s’agit 
de faire un choix parmi les solutions possibles. Aprés une étude rationnelle de la situation 
donnée, il est, demandé aux participants de trouver, par un travail 4 la fois personnel et 
scientifique, les moyens susceptibles de résoudre le probléme posé. L’étudiant augmente 


1) cf. E. Kosiol: ,,.Die Behandlung praktischer Falle im betriebswirtschaftlichen Hochschulunter- 
richt* (Case Method). Ein Berliner Versuch. Berlin 1957. 
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ses connaissances théoriques car il est amené a étudier la littérature sur le probléme a 
examiner et il se familiarise en méme temps, grace aux informations que le cas lui apporte, 
avec la pratique des affaires. Quanta l’enseignement, c’est a dire la transmission des connais- 
sances, on passe de la simple legon a la pratique: «Learn by doing» est la devise. Il est 
clair que cette méthode de travail actif et de travail en groupe, qui vise 4 développer 
lesprit de décision et de compromis, contribue 4 affirmer la personnalité. 


Il n’existe pas encore une expression satisfaisante pour désigner cette méthode. La diffi- 
culté réside dans le fait que plusieurs caractéristiques didactiques ont été combinées. En 
un mot, il s’agit d’exercer méthodiquement l’esprit de décision a partir des discussions 
en groupe sur un exemple réel emprunté a la vie concrete. 


Le «cas» est emprunté directement 4 la vie économique et présente la situation réelle 
d’une entreprise, des faits, des conceptions et opinions sur la base desquels la direction 
ou un autre organisme directeur a pris ou prendra une décision. Ces conditions sont 
présentées avec plus ou moins de détails et I’étudiant, en possession de ces données, est 
invité 4 prendre une décision. Pour pouvoir discerner le probléme et comprendre ses 
particularités et ensuite trouver les solutions valables, il faut étudier les nombreux 
détails contenus dans le document descriptif. Comme il est impossible de consigner 
toutes les données dans le document, |’étudiant doit pouvoir combler les lacunes en 
interrogeant le chef de travaux. 


L’intérét de la méthode des cas est que chaque cas décrit une situation difficile 
recontrée par une entreprise, situation qui servira maintenant d’exercicea l’enseignement. 
Ainsi, cette méthode satisfait au principe pédagogique selon lequel l’enseignement doit 
serrer de prés la réalité. L’homme n’étant pas uniquement un étre pensant, mais aussi 
un étre agissant, ses connaissances lui seront surtout utiles si elles ont été acquises en 
méme temps que l’expérience. Comme la matiére d’enseignement dans la méthode des 
cas représente en effet une «tranche» de la vie économique réelle, l’étudiant est ainsi 
entrainé et familiarisé avec des problémes concrets. 


Tout cela ne doit cependant pas nous faire oublier les taches primordiales de l’Université: 
les études et la recherche de la vérité. Le recours 4 la méthode des «cas» — orientée directe- 
ment sur la pratique des affaires — est seulement admissible tant qu’il s’agit d’une 
simple méthode d’enseignement parmi tant d’autres qui lui sont supérieures. L’utilisation 
des connaissances dans un but pragmatique ne doit jamais conduire a |’étouffement de 
la Science elle-méme. 


L’application berlinoise de la Méthode 


Lorsque nous avons introduit la méthode des «cas» dans notre faculté a Berlin, il ne nous 
sembla pas indispensable de donner au travail et aux discussions en groupe la premiére place. 
Nous sommes partis de l’idée que le travail en groupe comme le travail individuel pou- 
vaient donner tous les deux de bons résultats. Nous laissimes par conséquent aux étu- 
diants le choix entre ces deux possibilités. L’étudiant pouvait soit travailler seul, soit 
participer immédiatement 4 un groupe de travail. Mais, dans les deux cas, 4 la fin de 
Pétude les différents points de vue étaient coordonnés dans un rapport d’ensemble. 


Au bout de quelque temps nous avons été amenés 4 abandonner la méthode de travail 
personnel pour ne conserver que la méthode de travail en groupe. Cette décision n’a 
cependant pas été dictée par une différence de qualité des solutions proposées par les 
étudiants travaillant seuls, ni par un manque d’assiduité au travail de l’une des deux 
catégories d’étudiants, mais uniquement par des raisons pédagogiques. Il importe en 
effet de former des individus sociables sachant unir la liberté individuelle au sens de la 
responsabilité sociale. 








Le travail en commun présente de tels avantages que nous nous dimes de donner la pré- 
férence 4 ce mode de travail plutét qu’au travail individuel. Le groupe de travail constitue 
en effet une forme de communauté qui n’est pas sans analogie avec celle que !’on trouve 
dans l’entreprise. L’étudiant est contraint 4 nouer et 4 entretenir des contacts avec ses 
camarades. I] doit prendre position a l’égard des différentes questions; il apprend ainsj 
4 s’exprimer librement et clairement, et enfin 4 discuter les vues des autres. II devient 
un véritable interlocuteur qui, par une réflexion posée et rapide, sait utiliser les argu- 
ments de ses partenaires au profit de sa propre opinion. Cela exige une attitude réservée 
et le contréle de soi-méme, car il faut respecter ses interlocuteurs et non pas les assourdir, 
Les farauds qui se complaisent dans des bavardages stériles sont remis 4 leur place et 
entrainés 4 une collaboration constructive. 


Pour former les groupes de travail, divers facteurs furent décisifs: le degré de maturité 
d’esprit des participants, leurs connaissances positives, la fonction que chacun doit 
assurer dans le groupe et enfin l’importance numérique du groupe. 


Comme critére approximatif du degré de maturité d’esprit on peut admettre dans la 
majorité des cas l’age des participants. Lors de la constitution des groupes, on en tient 
compte en ce sens que les étudiants plus 4gés sont répartis dans les différents groupes, 
Bien que |’Age ne renseigne que fort peu sur le degré réel de maturité, nous avons cepen- 
dant constaté que ce mode de répartition est apparemment apprécié par tous les partici- 
pants. Une différence d’Age crée dés le début une tension stimulante au sein du 
groupe. Les jeunes sont enclins 4 manifester a l’égard de leurs condisciples plus Agés 
une certaine considération qui se révéle au début des travaux par une prudente réserve. 
Pour cette raison le groupe est dirigé dans le premier stade de |’étude du cas par les 
étudiants les plus agés et les plus expérimentés. Cependant, cette hiérarchie spontanée 
disparait rapidement lorsque ces étudiants ne donnent pas aux travaux la direction qu’on 
attend d’eux et il se produit alors une saine émulation. 


Quant aux connaissances positives, on peut les présumer d’aprés le nombre de semestres 
d'études suivis par les étudiants; il n’est pas toutefois possible d’appliquer ici les mémes 
critéres que précédemment. Selon leur degré de difficulté les cas exigent des connais- 
sances différentes; il est donc logique de proposer les cas difficiles et compliqués aux 
étudiants ayant suivi plusieurs semestres et les cas plus faciles aux étudiants moins 
avancés. 


Comme les cas sont distribués selon leur degré de difficulté aux différents semestres, on 
réunit ainsi des étudiants d’un méme niveau d’études. Aucun participant ne se trouvera 
avantagé par rapport aux autres dans le travail, en ce sens que personne ne peut acca- 
parer la discussion et déterminer le rythme et l’intensité du travail aux dépens de ses 
camarades. Du point de vue pédagogique, on pourrait objecter que les groupes ainsi 
formés ne correspondent pas aux groupes habituels de travail que l’on rencontre dans 
les entreprises ob aucune limitation quant 4 la personnalité n’existe; dans |’entreprise 
se rencontrent en effet des personnes d’Age, de maturité, d’expérience et de formations 


tres différents. 


Les expériences ont montré que la méthode des cas est la plus fructueuse si elle est employée 
avec des étudiants ayant déja suivi 4 a 6 semestres. A ce moment-la les étudiants ne sont 
pas encore aussi absorbés par leurs études qu’ils le seront plus tard, tandis que leur for- 
mation a déja atteint un niveau suffisant pour permettre un travail et une réflexion 
personnels. Grace aux cours et aux travaux pratiques les étudiants ont déja4 une vue 
d’ensemble de la matiére et une connaissance suffisante des disciplines scientifiques. Par 
ailleurs, les exercices propédeutiques les ont familiarisés avec la technique comptable et 
ils ont tous fait deux stages de six mois dans une entreprise. Ainsi, toutes les conditions 
pour un travail fructueux sont réunies. 
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La distribution des tdches entre les participants du groupe de travail pose la question 
de la méthode du travail. Contrairement 4 la méthode en usage dans les universités améri- 
caines, nous abandonnons les groupes de travail 4 eux-mémes. On leur donne les cas 
} traiter et ils doivent ensuite se «débrouiller» sous la surveillance des chefs de travaux 
qui interviennent le moins possible dans les discussions. 


Afin de faciliter les travaux, les participants choisissent un président et un rapporteur. 
Comme ils sont entiérement libres dans le choix des méthodes de travail, ils peuvent 
décider que les fonctions de président et de rapporteur seront assumées ou non par 
chacun 4 tour de rdle. En régle générale, toutefois, la fonction de rapporteur change de 
mains 4 chaque séance de maniére a répartir équitablement le travail qu’elle implique 
sur tous les participants. En revanche, la présidence change moins souvent de titulaire; 
cela dépend en effet de la qualité du président en exercice. La plupart du temps le prési- 
dent siége tout le semestre, mais dans certains groupes la présidence change deux ou trois 
fois au cours d’un semestre. 


En confiant la présidence 4 un étudiant nous nous sommes beaucoup écartés, du point 
de vue pédagogique, du systéme des universités américaines qui réservent la présidence a 
un enseignant qualifié. Nous avons pu constater que les étudiants sont parfaitement 4 la 
hauteur de cette tache. Un avantage de cette formule est aussi que ceux, parmi les étu- 
diants qui se sentent moins doués, sont tentés d’assumer tout de méme cette responsa- 
bilité. Bien sir, au début un certain nombre de difficultés et d’incertitudes quant a 
lorganisation des travaux doivent étre résolues, mais rapidement les difficultés dispa- 
raissent dans des réunions animées, ce qui montre que le groupe exerce une influence 
profonde sur les participants. 


En dehors de la formation du groupe, le probléme du nombre de participants joue un 
role important. Nous l’avions d’abord fixé entre 15 et 20, mais nous avons constaté que 
souvent une scission se produisait au sein du groupe. Une fraction se mettait a la téte 
et se chargeait pratiquement seule de tout le travail. Pour cette raison nous avons réduit 
le nombre de participants a 8 ou 10 par groupe de travail. Le cercle plus restreint oblige 
chacun 4 un travail intensif et lui offre l’occasion de faire connaitre son opinion sur 
toutes les questions soulevées sans que les discussions risquent de trainer en longueur et de 
n’aboutir 4 aucun résultat. 


La fréquence des séances est aussi un facteur important pour le succés de la méthode. 
Tandis que dans les universités américaines un cas est étudié en une ou deux séances, nous 
réservons un semestre entier pour chaque cas. Ainsi a-t-on suffisamment de temps pour 
étudier les données et la position du probléme. On peut alors examiner 4 loisir et avec 
soin toutes les solutions possibles et rédiger le rapport final. 


Les groupes de travail se réunissent ordinairement une fois par semaine pendant deux 
heures, mais ils peuvent, au besoin, se réunir plus fréquemment, ce qui arrive assez souvent. 
L’étude d’un cas comporte plusieurs phases. Aprés avoir désigné au cours de la premiére 
réunion le président et le rapporteur, il s’agit d’appréhender les circonstances et condi- 
tions particulieres de la situation présentée. Cette phase préliminaire peut étre menée 4 
bien, soit par un travail individuel, soit dans une discussion générale. 


L’étude du cas se déroule ensuite en deux phases successives: la définition et la solution 
du probléme. 

Au cours de la seconde phase il s’agit de préciser le probléme par une analyse approfondie. 
Comme le cas comporte le plus souvent un questionnaire, celui-ci offre un bon point de 
départ. A partir de ces questions les données de la situation 4 étudier doivent étre 
examinées, 

Une fois les problémes dégagés, il faut rechercher les voies et moyens permettant de les 
résoudre. Suivant la nature du probléme, le groupe doit décider s’il peut trouver la solu- 
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tion en faisant appel 4 des expériences personnelles, s’il convient d’interroger des spécia- 
listes ou encore s’il faut aller sur place pour mieux se rendre compte de la situation, ou plus 
simplement s’il suffit de consulter la littérature spécialisée. 


Dés que !’on s’est mis d’accord sur toutes les questions, le groupe doit rédiger le rapport 
final, quatriéme et derniére phase du travail. L’utilité d’un tel rapport est évidente, 
Malgré la grande valeur pédagogique de la nouvelle méthode d’enseignement en ce sens 
qu’elle constitue pour les étudiants un entrainement 4 la prise des décisions en commun 
— ce qui justifie déja 4 elle seule son emploi — |’étude des cas serait quand méme stérile 
si le groupe perdait tout un semestre en discussions sans aboutir 4 un résultat concret. En 
effet, la qualité du travail s’accroitra sans aucun doute si les participants savent, dés le 
début, que leurs discussions doivent aboutir 4 un rapport écrit. La rédaction du rapport 
exerce une contrainte que l’on retrouve, sous une autre forme il est vrai, dans la pratique. 
Quand, dans une entreprise une solution 4 un probléme a été trouvée, il s’agit ensuite 
de la mettre en application et d’en assumer la responsabilité. L’exercice que constitue 
l’étude du cas améne les étudiants, grace 4 la rédaction du rapport final, 4 prendre au 
sérieux leur travail. Au demeurant, dans la pratique il arrive fréquemment qu’il faille 
présenter des rapports écrits 4 la direction lorsqu’il s’agit de prendre des décisions impor- 
tantes. Pour cette raison le rapport final du groupe de travail doit présenter le méme 
caractére. 


Les groupes sont libres de rédiger 4 leur convenance le rapport final. En général trois ou 
quatre étudiants élaborent la premiére rédaction; mais il arrive aussi que, chaque partici- 
pant soit chargé d’un paragraphe donné, ou méme qu’un seul étudiant prépare le rapport. 
Ensuite, on étudie en commun le rapport provisoire. Ainsi, on est assuré que le rapport 
définitif refléte bien l’opinion commune du groupe. 


Avec la présentation du rapport final se termine l’étude proprement dite du cas. Souvent 
ce rapport est discuté en séance pléniére 4 laquelle participent tous les groupes de travail. 
Cette discussion devient particuliérement fructueuse lorsqu’un représentant de la société 
a laquelle le cas est emprunté y assiste, car on peut alors confronter les solutions adoptées 
dans la pratique avec celles auxquelles est parvenu le groupe de travail. 
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GINO ZAPPA 
e gli studi di economia d’azienda in Italia 


Pietro Onida, professore nell’Universita di Roma 


L’attivita di Gino Zappa e le sue opere fondamentali 


Il 14 aprile del 1960 si spegneva a Venezia Gino Zappa. E’scomparso con Lui l’uomo 
di pensiero che con eccezionale vigore di scritti e d’insegnamento, pervenne nell’ultimo 
quarantennio, a rinnovare profondamente gli studi economico-aziendali, in Italia, po- 
nendo ancora questo paese all’avanguardia nel campo dei detti studi, come gia nei 
secoli passati. 


Gino Zappa nato a Milano il 30 gennaio 1879, inizid la fase pit attiva della sua opera 
scientifica di critica e di rinnovamento attorno al 1920, con maturita di esperienza e di 
pensiero, insegnando dalle cattedre universitarie dell’allora R. Istituto Superiore di 
Scienze Economiche e commerciali di Venezia, dove fu chiamato nel 1921, e dell’Uni- 
versita Luigi Bocconi di Milano. Dal 1906 al 1920 aveva insegnato presso il R. Istituto 
Superiore di Scienze Economiche e Commerciali di Genova. 


Dotato di un penetrante ed esperto spirito critico e, prima di tutto, di autocritica, non 
facilmente si risolveva a pubblicare i suoi scritti. A parte le sue pubblicazioni giova- 
nili (fra le quali: «Le valutazioni di bilancio, con particolare riguardo ai bilanci delle 
societa per azioni», « La tecnica dei cambi esteri ») le sue principali e fondamentali opere 
sono: «La determinazione del reddito nelle imprese commerciali (1920—1929), opera 
ampliata e pubblicata in una nuova edizione col titolo: « J] reddito d’impresa-Scritture 
doppie, conti e bilanci di aziende commerciali» (1950), pid volte ristampata; « Le pro- 
duzioni nell’economia delle imprese » (Tomo I, II, III, 1957). 


L’economia d’azienda, come scienza unitaria, venne da Lui esplicitamente affermata e 
delineata nello storico discorso: «Tendenze nuove negli studi di ragioneria» tenuto 
presso il R. Istituto Superiore di Scienze Economiche e Commerciali di Venezia, per 
linaugurazione dell’anno accademico 1926—27: discorso che segna I’inizio del fiorire, 
in Italia, degli studi di economia d’azienda. 


La dottrina italiana anteriore allo Zappa e la sua critica 
L’economia d’azienda 


Per comprendere il progresso ed il rinnovamento portato dallo Zappa negli studi riguar- 
danti la vita economica delle aziende, occorre richiamare lo stato in cui si trovavano nel 
primo ventennio del nostro secolo i detti studi, secondo le ricerche e le elaborazioni delle 
discipline contabili e tecnico-amministrative, da una parte, e quelle della scienza econo- 
mica, dall’altra. 


Le discipline contabili si specializzavano nello studio dei metodi e dei procedimenti di 
rilevazione con particolare riguardo al classico metodo della partita doppia. 


In questa specializzazione andava peraltro accentuandosi la tendenza a studiare i metodi 
contabili in astratto e in se stessi, piuttosto che come strumenti idonei ad offrire cono- 
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scenze intorno alla vita economica delle aziende in dati aspetti, e da costruire quindi in 
stretta aderenza alla natura dei fenomeni da indagare. Si credeva pregio dei metodi dj 
rilevazione elaborati in astratto, la loro applicabilita ai pid diversi sistemi di scritture 
ed alle pid svariate materie. 


Questa tendenza nuoceva al progresso delle rilevazioni quantitative d’azienda, all’ela- 
borazione dei metodi ad esse meglio adatti, alla percezione dei loro limiti ed alla corretta 
interpretazione delle grandezze (variazioni di conto, risultati parziali o generali d’eser- 
cizio, costi di processi produttivi e di prodotto, ecc.) che con i metodi contabili si deter- 
minavano. Le discipline contabili, anziché arricchirsi sul vivo terreno dello studio dej 
fatti di gestione e dei fenomeni economici ch’esse dovevano concorrere ad illuminare 
in particolari aspetti, mediante le determinazioni e le rilevazioni quantitative, andavano 
involvendosi ed isterilendosi nell’allontanamento da questo terreno e nell’ignoranza del 
mondo economico che doveva alimentare le loro ricerche. 


Questo stato di cose svuotava di significativo contenuto le dottrine contabili e gettava 
il discredito sulle teorie che non trovavano fondamento nei fatti e male interpretavano 
la vita economica delle aziende. 


Ma l’economia delle aziende non era studiata neanche dalle discipline tecnico-ammini- 
strative, come la tecnica commerciale e la tecnica bancaria, che pur si occupavano 
dell’attivita di gestione delle aziende di determinate classi. 

In queste discipline si consideravano le tipiche operazioni di gestione delle aziende, 
distinte per grandi classi (aziende bancarie, aziende mercantili, aziende industriali) e si 
descrivevano le diverse possibili modalita tecniche e giuridiche detle stesse operazioni, 
in trattazioni pil o meno ampie, di carattere piuttosto enciclopedico. 


Tali trattazioni, per quanto ponderose ed accurate, restavano ben lontane dall’indagine 
sull’economia della gestione: economia che non si percepisce se non si studia la gestione 
come sistema dinamico di operazioni molteplici, simultanee o successive, realizzantesi 
nella dinamica dell’economia ambiente. E’ in questo sistema infatti che la gestione pro- 
priamente si esplica; é nel sistema che le singole operazioni coordinate e complementari 
acquistano senso economico e trovano conveniente configurazione in ogni loro partico- 
lare modalita. 

Le discipline contabili e tecnico-amministrative, cosi come erano trattate nel tempo cui 
ci riferiamo, non studiavano dunque l’economia dell’azienda, né penetravano il senso 
economico dei fatti e dei fenomeni di gestione e di organizzazione dei quali pur si occu- 
pavano, rappresentandone, tra I’altro, alcuni aspetti quantitativi, mediante rilevazioni 
ed elaborazioni di costi, di ricavi, di redditi e di patrimoni. 

D’altronde, la scienza economica anche quando considerava l’impresa, nel suo partico- 
lare equilibrio di sistema parziale, integrato nel sistema economico generale, procedeva 
per astrazioni troppo lontane dalla realta e si fondava su ipotesi statiche o comunque 
tanto semplificate, da rendere di solito insufficienti le teorie, per la corretta interpreta- 
zione della concreta condotta delle aziende e per il loro impiego a scopo operativo. 
Accadeva poi, a quel tempo, che mentre la dottrina contabile attingeva alla scienza 
economica talune nozioni — come quelle di capitale, di reddito e di costo — definite 
in funzione strumentale agli effetti di date teorie economiche ma scarsamente signifi- 
cative e malamente utilizzabili per la corretta interpretazione della contabilita e dei 
bilanci dell’impresa, la scienza economica avvertiva l’insufficienza di quelle nozioni, 
sotto molti aspetti che pur interessavano Il’indagine teorica dell’economia, e sentiva il 
bisogno di accostarsi — come esplicitamente riconoscevano valenti economisti (Cannan, 
Loria, Pantaleoni, Jannaccone, Menger, Fisher, Marshall, Hobson ed altri) — alle nozioni 
correnti presso gli uomini di affari ed alle conoscenze offerte dalla contabilita commer- 
ciale!. 


1 V. Zappa, Reddito, pp. 69, 179, 252. 
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Lo Zappa che insegnava dalla cattedra di ragioneria, nutrito di non superficiali studi 
economici e di una viva esperienza del mondo delle aziende, avverti con forza soprat- 
tutto l’insufficienza della dottrina contabile che s’indugiava sulla formale tecnica delle 
registrazioni senza penetrarne il significato economico e spesso dando ai conti e alle 
loro variazioni significati irreali. 


Egli condannava la tendenza a studiare i metodi contabili in astratto, prescindendo dai 
particolari sistemi di scritture ai quali si applicano. Se @ vero che il metodo contabile 
per eccellenza — la scrittura doppia — ha una portata logica generale come procedi- 
mento di rilevazione di date grandezze secondo combinazioni di due diversi caratteri 
(procedimento riconducibile a quello statistico dei « prospetti a doppia entrata »), se non 
pud negarsi che una stessa forma generica pud spesso rivestire oggetti diversi, ¢ pur vero 
ed innegabile che la teoria dei metodi contabili di rilevazione, quando prescinda daila 
considerazione di determinati sistemi di scritture e dai problemi positivi ai quali i detti 
metodi si applicano, si risolve in poche elementari ed evidenti proposizioni aritmetiche 
riguardanti solo il meccanismo esteriore delle scritture, e come tale si svuota di contenuto 
e di importanza. 


I tentativi passati e qualcuno anche recente (v. D’Auria, Primieros principios de conta- 
bilidade pura, S. Paulo, 1949) di costruire una teoria della partita doppia applicabile in 
astratto agli oggetti pid svariati, alieni persino dalla materia economico-amministrativa, 
dimostrano la verita di questa affermazione. 


Del resto la necessita di adattare sotto vari aspetti i metodi di rilevazione alla particolare 
materia da indagare, é riconosciuta anche per i metodi statistici. 


Lo studio dei metodi contabili, in aderenza alla materia oggetto di rilevazione, schiu- 
deva all’indagine la vita economica dell’azienda. Ma codesta vita, rivelava un mondo 
tanto complesso ed un sistema dinamico di relazioni cosi varie, da non potere essere 
conosciuto se non in alcuni limitati aspetti mediante le rilevazioni dei sistemi di scritture 
contabili. 


Contrariamente a quanto si usava ripetere da tempo, nella dottrina, circa la virtd delle 
scritture contabili di rilevare in ogni aspetto, compiutamente e in modo continuo, la 
complessa gestione nel suo divenire, lo Zappa affermava /a limitatezza delle rilevazioni 
contabili. 


Lungi dal porre in luce «integralmente» i fatti amministrativi in ogni loro aspetto, 
interessante sia pure soltanto |’analisi economica, le rilevazioni contabili sistematiche 
procedono per astrazioni, mutilando, in un certo senso, la realta, per coglierne le note 
comuni, le uniformita in determinati aspetti, mentre altri restano nell’ombra. Per questo, 
Vomogeneita dei valori di conto é sempre relativa e le medesime quantita possono essere 
distribuite in distinte classi, ossia in distinti conti, con criteri alternativi diversi, secondo 
le conoscenze che |’astratto processo classificatorio tende a porre in rilievo. 


Le astrazioni proprie delle rilevazioni contabili sistematiche debbono essere tenute pre- 
senti nell’interpretare sia le rilevazioni concrete, sia le teorie dei metodi e dei sistemi. 
Nella pratica i sistemi di scritture sono tenuti per scopi complessi diversi e mutevoli ed 
in relazione agli stessi vengono variamente ordinati e strutturati. Una teorica delle rile- 
vazioni contabili sistematiche non pud essere razionalmente costruita che supponendo, 
per ipotesi, di assegnare determinati scopi alle scritture e derivando da questi scopi la 
pit adatta configurazione e struttura del sistema di rilevazioni, nei valori che lo costi- 
tuiscono e nelle classificazioni degli stessi. La teoria pud utilmente porre in rilievo come 
la configurazione e la struttura dei sistemi di scritture debba mutare col mutare delle 
conoscenze che al sistema si richiedono. Suo compito essenziale é di insegnare la logica 
delle scritture piuttosto che il loro meccanismo formale e la casistica sempre incompiuta 
€ contingente delle concrete applicazioni. 
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Con l’affermazione della limitatezza, delle astrazioni e del significato relativo delle 
rilevazioni contabili sistematiche, si giungeva ad una pid profonda conoscenza delle 
stesse, si percepiva cid che ad esse pud chiedersi e cid che non puo chiedersi e si apriva, 
all’indagine, il vasto campo delle altre rilevazioni che nelle aziende vanno assumendo 
importanza sempre maggiore: vogliamo dire delle rilevazioni statistiche e, in genere, 
extracontabili. 


Queste rilevazioni permettono di indagare molteplici e significative relazioni fra feno- 
meni riguardanti la gestione o l’organizzazione dell’azienda o tra i primi e i secondi; 
relazioni fra fenomeni d’azienda e fenomeni di mercato o d’ambiente e andamenti nelle 
manifestazioni degli uni e degli altri. Le stesse rilevazioni, coordinate fra di loro, si coor- 
dinano naturalmente anche con quelle contabili. Molte rilevazioni statistiche, anzi, riela- 
borano con diversi criteri le medesime grandezze rilevate dalla contabilita. Rilevazioni 
contabili e rilevazioni statistiche, in quanto riflettono in manifestazioni 0 in aspetti 
distinti ma inseparabili un mondo di coerenze e di connessioni qual’é appunto la vita 
dell’azienda, formano insieme come un complesso sistema, determinano grandezze che 
per le necessarie relazioni da cui sono avvinte s’illuminano e si controllano mutuamente 
e rivelano, dell’azienda e dell’ambiente, situazioni, andamenti e caratteri dinamici util- 
mente conoscibili agli effetti sia della concreta consapevole ammihistrazione, sia della 
pura ricerca scientifica. 


Lo studio delle determinazioni e delle rilevazioni quantitative d’azienda avviato su 
questa strada, portava necessariamente allo studio dell’azienda nell’economia della 
gestione e dell’organizzazione. 


Nel suo gia ricordato discorso del 1926 lo Zappa, sottolineando le strette relazioni mutue 
fra le ricerche concernenti la gestione, l’organizzazione e le rilevazioni quantitative 
d’azienda, propugnava appunto la coordinazione di queste ricerche in una disciplina 
unitaria: l’economia d’azienda, intesa come la scienza che studia le condizioni di esi- 
stenza e le manifestazioni di vita delle aziende o, in altre parole, l’amministrazione 
economica delle stesse. 


Gestione, organizzazione e rilevazioni costituiscono, nell’ attivita pratica, parti o mo- 
menti complementari dell’amministrazione economica. «Il connubio indissolubilmente 
sancito dai fatti — affermava lo Zappa — dev’essere riconosciuto dalla dottrina »'. 


Nella dottrina italiana la ragioneria, da una parte, e le cosi dette «tecniche ammini- 
strative » 0 «economiche », dall’altra, studiavano rispettivamente con gl’indirizzi meto- 
dologici pid sopra segnalati, le rilevazioni contabili e la tecnica della gestione e dell’orga- 
nizzazione delle aziende di determinate categorie. La scienza dell’economia d’azienda 
che lo Zappa intese promuovere, non si risolveva perd, né si risolve — come taluni 
credettero ed ancora oggi mostrano di credere — in una semplice e formale giustapposi- 
zione delle gia usate ricerche di ragioneria e di tecnica economica. Essa implica essenzial- 
mente un nuovo indirizzo di studio inteso a porre in primo piano l’indagine economica 
intorno all’azienda contemplata nella sua dinamica unitd e quindi nelle relazioni che 
insieme avvincono i fenomeni d’azienda e questi ai fenomeni di mercato. 


In particolare, la ragioneria, trasferita nel campo unitario delle discipline aziendali, deve 
procedere — come lo Zappa affermava — al di la dello studio qualitativo e statico dei 
pid semplici fenomeni dell’economia d’azienda; deve ricercare le interrelazioni e in- 
vestigare i rapporti «che esprimono il modo di comportarsi e le reciproche attinenze dei 
vari elementi onde I’economia d’azienda diviene »*. Lo studio di questa economia, nella 


1 Zappa, Tendenze nuove, p. 20. 
2 Zappa, Tendenze nuove, p. 23. 
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sua dinamica, muta profondamente i concetti derivati da ipotesi statiche e sbocca nella 
ricerca delle generali relazioni e delle uniformita che debbono esistere pur nello svolgersi 
yario e continuo della gestione. 


Analoga tendenza allo studio dell’azienda nella sua organica unita — sia pure con di- 
yerso indirizzo scientifico — si manifestava anche nella dottrina di lingua tedesca ad 
opera di studiosi come il Gomberg, lo Schér, il Nicklisch, lo Schmalenbach, lo Schmidt, 
il Walb, il Leitner, il Rieger e, pid tardi, il Prion, l’Hoffmann, il Lehmann, il Kalveram, 
il Mellerowicz ed altri. 


Concepire l’economia d’azienda come una scienza unitaria non significa negare la possi- 
bilitk e Putilita di indagini variamente specializzate, nel vasto campo di questa scienza : 
indagini riguardanti, ad es., le determinazioni e le rilevazioni quantitative o le strutture 
di gestione o di organizzazione, con riferimento alle aziende in generale od a quelle di 
date categorie. 


La ramificazione e la specializzazione delle ricerche non rompe l’unita della scienza 
dell’economia d’azienda. Piuttosto, le indagini particolari — ricomponendosi e ordinan- 
dosi in un centro unitario — possono pervenire a pit salde interpretazioni di quei fatti 
che troppo spesso alla mente si presentano senza apparenti armonie!. 


Il metodo negli studi di economia d’azienda, secondo Gino Zappa 


Il rinnovamento portato dallo Zappa negli studi economico-aziendali fu prima di tutto 
un rinnovamento di metodo. Egli infatti ravvisava in un «indirizzo metodico non con- 
veniente» la principale causa di una certa sterilita dei detti studi, nell’epoca in cui egli 
iniziava la sua critica e richiamava l’attenzione sui problemi di metodo generalmente 
trascurati nelle discipline contabili-amministrative. 


Nessuna scienza progredisce senza un vigile spirito di osservazione e di serena critica da 
parte dei suoi cultori. Nelle discipline contabili e amministrative il progresso era soffo- 
cato o rallentato dal dilagare delle superficiali divulgazioni e dal malvezzo di disputare 
allegando I’autorita di insegnamenti largamenti diffusi. Lo Zappa, pur rendendosi conto 
che la «vasta ragione dei secoli» non pud essere sostituita da un pensiero personale, 
richiamava gli studiosi al potere di controllo che si deve attivamente esercitare per la 
consapevole accettazione del pensiero altrui e ricordava |’insegnamento di Leonardo da 
Vinci: «chi disputa allegando |’autorita non adopera lo ingegno, ma pit tosto la me- 
moria ». 


L’economia d’azienda é scienza empirica a fondamento sperimentale, e ben poco pud 
progredire per puro superamento mentale, nella ignoranza dei fatti. Per questo, lo Zappa 
vedeva nell’attenta osservazione della realta la base necessaria di ogni utile costruzione 
teorica. 


«Le teorie — egli ricordava — hanno dei doveri verso i fatti, mentre i fatti non hanno 
che dei diritti verso le teorie » *. 


L’avvertimento veniva particolarmente opportuno in un momento in cui le discipline 
economico-aziendali e specialmente quelle contabili sembravano ristagnare in vecchi 
schemi che sempre pit risultavano lontani dalla realta economica in movimento, dai 
problemi concreti che la rinnovata vita delle aziende andava ponendo. 


Ma lo Zappa, mentre da un lato richiamava i cultori delle discipline economico-azien- 
dali alla metodica osservazione dei fatti, rilevava, d’altro lato, l’inefficacia, per il pro- 
gresso del sapere scientifico, di un certo modo, anch’esso invalso, di accostarsi alla pra- 
tica: vogliamo dire l’insegnamento per esempi 0 per «casi». 


' Zappa, Tendenze nuove, p. 30. 
* Zappa, Reddito, p. 3. 








Lo studio dei «casi» non ricondotti ai principii e disgiunto dalle astrazioni che com. 
pongono in sistema fatti in apparenza non insieme accomunabili né ricongiungibili, in- 
gombra la mente di un pesante bagaglio che poco serve alla stessa attivita pratica, essendo 
sempre diversi e mutevoli nella loro complessa individualita i casi che la vita concreta 
delle aziende presenta. Al progresso del sapere, anche agli effetti della pratica ammini- 
strazione, giova non tanto un simile apprendimento di «casi», quanto I’abito alla me- 
todica e consapevole osservazione e |’attitudine a investigare i concreti fenomeni, a 
sistemarli ed a sfruttarli a scopo operativo !. 


Contro le infatuazioni per il «sistema dei casi» (case system) da taluni propugnato 
sull’esempio di una certa didattica americana, lo Zappa soleva umoristicamente osser- 
vare, con gioco di parole, che al «sistema dei casi» egli preferiva i «casi nel sistema», 
cioé il metodo di inserire i primi nel secondo. 


L’insistere sulle relazioni generali che la ricerca scientifica deve indagare, in quanto 
solo queste relazioni consentono di ridurre la complessita dei fenomeni concreti a sempli- 
cita d’aspetto ed ad unita di concezione, non impediva tuttavia allo Zappa di sotto- 
lineare anche l’importanza pratica dei particolari, specialmente in una scienza di appli- 
cazione come quella di cui si occupava. 


In economia d’azienda hanno largo campo le determinazioni quantitative ma solo entro 
ristretti limiti pud trovare utile impiego, come strumento di ricerca teorica, il metodo 
matematico. 


La ragioneria — ramo speciale dell’economia d’azienda — era concepita dallo Zappa 
come una forma di osservazione e d’induzione particolarmente appropriata allo studio 
quantitativo dei fenomeni d’azienda. Ma non per questo essa potrebbe essere considerata 
come scienza matematica. Da un lato, invero, non per tutti i fenomeni d’azienda é possi- 
bile o conveniente la determinazione quantitativa, dall’altro, non tutte le scienze quanti- 
tative sono matematiche: se le ipotesi o le premesse sulle quali una dottrina si fonda 
sono incerte o insufficienti, le deduzioni, le dimostrazioni e le rappresentazioni mate- 
matiche non valgono a conferire la certezza né la evidenza propria della matematica, 
alle conclusioni cui si giunge*. 


Lo Zappa denunciava |’abuso del metodo e del linguaggio matematico nell’elaborazione 
della teoria economica dell’azienda. 


L’analisi matematica potrebbe essere usata come strumento di ricerca o di dimostrazione. 
Occorre perd ricordare — avvertiva lo Zappa — che i fenomeni economici d’azienda 
sono funzioni di variabili pid spesso interdipendenti, che sfuggono al controllo del sog- 
getto economico dell’azienda ; inoltre essi non subiscono variazioni continue, non possono 
essere oggetto di previsioni sicure e spesso nemmeno di determinazione quantitativa non 
troppo malcerta’. 


La pretesa di usare l’analisi matematica in economia d’azienda spesso deforma i problemi 
e porta alla formulazione di teorie inapplicabili, essendo in contrasto con la realta, le 
ipotesi e le condizioni alle quali resta subordinata la loro validita. D’accordo con altri 
studiosi, anche lo Zappa riteneva che «|’economista pud acquistare pil conoscenza mate- 
matica soltanto a prezzo d’ignoranza economica». A suo avviso, le complesse e mute- 
voli strutture organiche e patrimoniali d’azienda, la molteplicita sempre varia delle cir- 
costanze che concorrono a determinare i fenomeni d’azienda nei loro andamenti, impe- 
discono di tradurre in assiomi le proposizioni teoretiche dell’economia d’azienda‘. 


1 Zappa, Tendenze nuove, p. 22. 

2 Zappa, Reddito, p. 346. 

3 Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, I, p. 23. 

4 Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, [, pp. 24—25. 
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Se per un verso lo Zappa ricordava i doveri che le teorie hanno verso i fatti ed insisteva 
sulla necessaria osservazione metodica della realta, nell’altro sottolineava l’inevitabile 
carattere astratto delle teorie e l’utilita dell’insegnamento per concetti. L’avviso va 
diretto a certi «pratici» che giudicano vana e lacunosa la teoria perché in essa non 
trovano riflessa ogni particolarita del caso ad essi noto. Anche in economia d’azienda 
le teorie o gli schemi tipici non colgono mai interamente la realta varia e mutevole. Ma 
appunto perché non offrono la compiuta descrizione di nessun caso particolare, teorie 
e schemi costituiscono uno strumento utile per la interpretazione in dati aspetti di un 
numero indefinito di casi e possono facilitare «la percezione e la ponderazione, a scopo 
operativo, di un intreccio di fatti inesplicabili nella loro grezza complicazione» 1. 


I principii e le teorje non esprimono precetti o norme d’azione ma servono pit dei pre- 
cetti nella grande varieta dei complessi problemi di amministrazione. 


E’ necessario perd che le teorie, per quanto astratte, non siano incompatibili con i fatti. 
Le ipotesi sulle quali esse si fondano non debbono essere contrarie all’esperienza. Le ipo- 
tesi divergenti, in questo senso, dalla realta o che trascendono |’esperienza, adducono, in 
economia d’azienda, a schemi inutili e dannosi e debbono essere bandite — come voleva 
lo Zappa — dalle ricerche teoriche di questa scienza?. 


La costruzione di schemi o modelli astratti non sempre perviene, in economia d’azienda, 
a utili risultati. « Talvolta la semplificazione per astrazione dei fenomeni concreti e dei 
problemi che ne considerano le relazioni non riesce a penetrare nella profondita dei 
fenomeni investigati e si disperde in un circolo vizioso di argomentazioni vane, senza 
giungere a configurazioni di qualche efficacia». «In simili condizioni pud essere oppor- 
tuno di considerare i fatti empiricamente, nella loro molteplice realta, cercando di se- 
guirne i complessi andamenti»*%. Con queste parole lo Zappa segnalava l’utilita del 
metodo empirico 0 statistico-induttivo, nelle indagini riguardanti l’economia d’azienda 
e in particolare la dinamica di questa economia ; indagini alle quali specialmente é legato 
il progresso dei nostri studi. 


Gli studi d’economia d’azienda in Italia: contenuto e caratteri loro particolari 


Secondo l’indirizzo impresso dallo Zappa, gli studi concernenti l’amministrazione econo- 
mica dell’azienda s’inseriscono nel quadro della scienza economica. L’economia d’azienda 
é scienza economica nel pieno senso dell’espressione purché, naturalmente, le sue dot- 
trine vengano costruite con metodo scientifico. 


Le indagini sulle condizioni di esistenza e sulle manifestazioni di vita delle aziende ven- 
gono talora chiamate di «microeconomica» per distinguerle da quelle dette di « macro- 
economica» che riguardano direttamente fenomeni collettivi dell’ambiente economico 
e dei mercati nei quali le singole aziende operano. Ma é chiaro che la distinzione tra 
«microeconomica» e «macroeconomica» é@ puramente astratta e non vale a designare 
due scienze aventi, ciascuna, un proprio contenuto ben distinto e autonomo. 


I cosi detti fenomeni «macroeconomici» non si studiano né comprendono senza una 
sufficiente conoscenza dei fenomeni «microeconomici», come bene avvertono gli stu- 
diosi di economia, specialmente quando vogliono procedere oltre i pid astratti schemi 
della statica economica. 


D’altronde l’economia dell’azienda non pud essere indagata senza studiare i mercati e 
lambiente in relazione ai quali si effettuano e acquistano senso le scelte economiche 
riguardanti la gestione e l’organizzazione di ogni singola azienda. Le aziende sono unita 





‘ Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, I, p. 15. 
* Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, I, pp. 16, 17. 
* Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, I, p. 14. 
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economiche inconcepibili e incomprensibili nel loro divenire, al di fuori della vita dj 
relazione nel complesso mondo economico che le esprime. 


La specializzaione delle indagini in un vasto campo unitario di conoscenze, qual’é quello 
dell’economia, non significa moltiplicazione di scienze a contenuto autonomo. 


Quanto osserviamo circa |’astratta distinzione tra «microeconomia» e «macroecono- 
mia» pud estendersi per analogia ad altre distinzioni concernenti la varia specializza- 
zione delle indagini in materia di economia d’azienda. 


Uno di questi speciali rami d’indagine é¢ ancor oggi costituito in Italia dalla ragioneria 
il cui particolare oggetto, in seno all’economia d’azienda, é costituito dalle determinazioni 
e rilevazioni quantitative di fenomeni d’azienda e di mercato: rilevazioni attuate e inter- 
pretate ai fini sia della concreta amministrazione economica, sia delle ricerche pura- 
mente speculative sul mondo delle aziende contemplato nell’aspetto economico. Cos} 
intesa la ragioneria studia non solo i procedimenti della rilevazione quantitativa ed il 
loro adattamento alle ricerche da effettuare, ma pure l’interpretazione ed il significato 
economico delle conoscenze ottenute. Con questo oggetto, é largamente superato il con- 
cetto della ragioneria limitata allo studio dei procedimenti formali della rilevazione 
quantitativa e specialmente della rilevazione contabile. Simile concetto restrittivo della 
ragioneria é ancora diffuso presso profani che, con giudizio semplicistico e superficiale, 
associano lo studio di questa materia unicamente alla teoria formale ed alle applicazioni 
della partita doppia. 


Altri speciali rami di ricerche nel campo dell’economia d’azienda possono riguardare 
la gestione e l’organizzazione e dare corpo ad una dottrina economica della gestione e ad 
una dottrina economica della organizzazione. 


La dottrina economica della gestione studierebbe in particolare il sistema dinamico della 
gestione d’azienda nelle scelte economiche che lo determinano. La dottrina economica 
dell’organizzazione riguarderebbe specialmente |’organismo personale dell’azienda nella 
sua costituzione e nel suo operare o, in altre parole, studierebbe la organizzazione 
dell’attivita umana nell’azienda, ai fini del pid efficiente svolgimento della gestione. 


Ma é appena il caso di osservare che ragioneria, dottrina economica della gestione e 
dottrina economica dell’organizzazione non costituiscono tre scienze a contenuto auto- 
nomo, bensi tre rami di ricerche specializzate ma pur sempre strettamente interconnesse, 
nella complessa ed unitaria materia dell’economia d’azienda. 


Nella considerazione appunto di questi nessi, lo Zappa aveva giustamente affermato che 
le tecniche amministrative (aventi per oggetto lo studio della gestione e dell’organizza- 
zione d’azienda) e la ragioneria, appaiono costituite in stretta unita, non quali scienze 
affini, ma piuttosto quali grandi capitoli di una stessa scienza. 


E’ inutile avvertire che la specializzazione delle ricerche scientifiche entro il campo 
dell’economia d’azienda non si esaurisce nelle ramificazioni sopra accennate (dottrina 
economica della gestione, dottrina economica dell’organizzazione, ragioneria) ma pud 
attuarsi nei pid diversi sensi, anche per settori di attivita economica o per tipi di gestione. 


L’economia d’azienda, secondo la dottrina italiana ispirata allo Zappa, studia non sol- 
tanto le aziende di produzione per il mercato, dette anche «imprese», ma pure le 
«aziende di erogazione» private o pubbliche, dalle «aziende domestiche» o « dome- 
stico-patrimoniali», alle aziende di Stato. Com’é noto, il problema tipico dell’azienda 
di produzione per il mercato é quello di produrre beni per lo scambio di mercato e di 
trovare in questo scambio le condizioni che permettano all’impresa di perdurare inde- 
finitamente. I] problema tipico dell’azienda di erogazione é, invece, quello di distri- 
buire i mezzi economici di cui l’azienda pud disporre (mezzi di varia provenienza: dal 
lavoro, ad es., del capo-famiglia, ai tributi imponibili dallo Stato ai cittadini) per la 
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migliore soddisfazione di una certa gamma di bisogni del soggetto economico dell’azienda: 
individuo, famiglia o collettivita politica (Stato, Provincia, Comune ecc.). Le aziende 
di erogazione alimentano la domanda di beni, per il consumo. In esse, e in particolare 
in quelle private, si forma la maggior parte del risparmio col quale si finanziano le 
aziende di produzione o imprese. I fenomeni del consumo e del risparmio conferiscono 
grande importanza allo studio delle aziende di erogazione, anche agli effetti delle inda- 
gini sull’economia delle imprese. Si aggiunga che molti problemi di organizzazione sono 
comuni alle aziende di erogazione e alle imprese. 


Per questo, nella dottrina italiana, la scienza dell’economia di azienda si occupa tanto 
delle aziende di produzione, quanto di quelle di erogazione e non si limita allo studio 
delle imprese, come invece suole avvenire nella dottrina straniera, che non usa distin- 
guere le gestioni da noi chiamate di «erogazione». Si deve tuttavia riconoscere che 
fino ad oggi, anche in Italia, gli studi d’economia d’azienda si sono assai pit largamente 
occupati delle aziende di produzione per il mercato piuttosto che delle aziende di ero- 
gazione. 


Sulla strada segnata dallo Zappa, gli studi di economia d’azienda, in Italia, tendono a 
penetrare la dinamica dei fenomeni indagati e superano, nel loro avvicinamento alla 
realta, sia pure col metodo delle approssimazioni successive, le ipotesi statiche gia co- 
munemente accolte e largamente utilizzate dalla teoria dell’impresa nella scienza econo- 
mica. 


Questa teoria, nelle formulazioni tipiche della statica economica, studia — com’é noto — 
le relazioni fra i diversi elementi di date situazioni e le curve che si ottengono quando 
si considerano astratte posizioni alternative in cui pud trovarsi l’azienda, qualora si 
facciano variare alcune condizioni del problema economico (ad es. il volume di produ- 
zione ottenibile in dati tempi, o le quantita o la qualita di dati fattori, o le combina- 
zioni produttive, o i prezzi dei fattori o dei prodotti ecc.) ferme restando, nel tempo 
e nello spazio, tutte le altre. 


I problemi economici sogliono essere posti in termini estremamente semplificati, consi- 
derando solo pochi fra i tanti fattori che concorrono a determinare i concreti fenomeni 
d’azienda. 


In simili indagini — che fanno astrazione dal movimento dei fenomeni — pud avere 
largo impiego il metodo deduttivo-matematico: poste date condizioni, che si suppon- 
gono note e ben definite, si determinano le convenienti scelte sulla curva delle differenti 
posizioni alternative dedotte dalle ipotizzate premesse. 


L’economia d’azienda, secondo |’indirizzo di studio che caratterizza la dottrina italiana, 
non suole indugiare ancora — come abbiamo detto — su queste ipotesi statiche, ma 
rivolge specialmente e pit direttamente le proprie ricerche alla dinamica economica, 
considerando gli andamenti dei fenomeni indagati (vendite, produzione, rendimenti, 
occupazione di macchine o di uomini, finanziamenti e loro strutture, prezzi ecc.), le 
relazioni tra gli stessi, nel tempo e nello spazio, e tenendo presente, tra l’altro, l’indeter- 
minazione di molte grandezze economiche. Le variazioni e gli andamenti dei fenomeni 
vengono esaminati nel loro significato, nelle tendenze e nelle leggi di sviluppo, cosi da 
fondare su queste conoscenze, giudizi sul passato e sulle prospettive future, per tempi 
pid o meno lunghi. 

In queste ricerche trova utile impiego specialmente il metodo statistico-induttivo : donde 
la grande importanza attribuita negli studi di economia d’azienda in Italia, alle rile- 
vazioni statistiche interne od esterne d’azienda, all’aspetto statistico delle stesse rileva- 
zioni contabili ed all’ordinamento in sistema, rispetto a ciascuna azienda, delle rileva- 
zioni quantitative di ogni ordine. 
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L’indirizzo ora accennato distingue, fino ad un certo punto, gli studi di economia 
d’azienda, in Italia, dalle indagini sull’economia dell’impresa condotte da moderni sty- 
diosi stranieri, come E. Schneider (Theorie der Produktion), E. Gutenberg (Betriebswirt- 
schaftslehre), H. W. Pederson (Omkostninger og prispolitik) ed altri, i quali, pur avver- 
tendo il bisogno di un maggiore avvicinamento alla concretezza dell’amministrazione 
economica, ragionano ancora largamente su ipotesi statiche, che ignorano il movimento 
dell’economia reale. 


Secondo la concezione dello Zappa, gli studi di economia d’azienda, da un lato, debbono 
mirare alla conoscenza dell’azienda nella dinamica unita delle sue strutture di gestione 
e di organizzazione, nelle pit significative relazioni tra gli elementi della sua economia 
e nel significato che in questa trovano le grandezze formanti comunemente oggetto di 
rilevazione contabile o statistica (reddito, capitale, costi di prodotto, ecc.); dall’altro, 
debbono svelare importanti aspetti della dinamica dei prezzi di mercato e portare, nello 
studio di questa dinamica, il contributo derivabile dalla conoscenza delle aziende dj 
ogni specie, che alimentano produzioni, consumi e scambi di mercato. 


Sviluppata in queste direzioni, la scienza dell’economia d’azienda potra offrire — come 
appunto auspicava lo Zappa — guida non inefficace al concreto e consapevole governo 
delle aziende. 


In quanto studia l’amministrazione economica nella sua complessa concretezza, |’econo- 
mia d’azienda concorre a riportare la scienza economica ad un pil vivo rapporto con i 
fini umani ed a reintegrarla nel sistema delle dottrine morali e civili, com’é nella reale 
natura delle cose e nelle stesse origini della scienza economica. 


L’amministrazione d’azienda, invero, é azione di soggetti economici inserita nella con- 
creta realta umana e sociale: realta nella quale l’economico — a parte il suo apprezza- 
mento spesso molto incerto — non é fine a sé stesso o non é mai ultimo scopo, anche 
quando ha funzione di forza sollecitante. Le scelte amministrative non sempre sono 
effettuate unicamente in funzione di elementi economici misurabili; spesso concorrono 
a determinarle anche fattori non economici che sfuggono alla stessa espressione quanti- 
tativa. 


Nell’amministrazione d’impresa l’economicita viene perseguita tenendo presente anche 
il bene comune al quale la produzione deve essere pure rivolta. La concreta economia, 
del resto, come ricordava lo Zappa citando il Pantaleoni, «é il dominio delle colleganze 
sociali, il campo della solidarieta e della sociabilita » 1. 


Contrariamente a quanto spesso si afferma, nell’ amministrazione d’impresa, economi- 
cita e socialita non stanno fra loro in insanabile opposizione. La bene intesa socialita 
esige l’attenta considerazione della economicita. Non si pud dimenticare — ammoniva 
lo Zappa — che una produzione fruttuosa é condizione prima per vincere gli ostavoli 
che ancora inceppano la via verso una migliorata convivenza sociale. 


Nella sua vigile aderenza alla realta, lo Zappa non mancava di segnalare anche le ten- 
tenze evolutive in atto nell’organizzazione della impresa. Egli poneva cosi il problema 
del controllo di questa ultima e, in particolare, della grande impresa che impiega larghe 
masse di lavoratori e vasti capitali, anche azionari, forniti da risparmiatori che di fatto 
non partecipano, al comando nella societa di cui pur posseggono una considerevole fra- 
zione del capitale. 


Pur condannando i luoghi comuni di un preteso insuperabile contrasto tra gl’interessi del 
capitale e quelli del lavoro, per quanto riguarda il sano sviluppo della produzione, lo 
Zappa avvertiva l’opportunita di contenere nelle imprese di societa per azioni |’ege- 


! Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, vol. I, p. 83. 
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monia del « capitale di comando », sia rispetto al lavoro, sia rispetto al risparmio che 
fornisce il «capitale controllato», formante una «proprieta inetta e dispersa». Nel 
campo delle imprese, la proprieta privata costituiva un tempo un’unita di possesso e di 
gestione, motore primo di ogni produzione. Spezzata tale unita, la produzione d’impresa 
— rilevava lo Zappa — procede rapidamente per vie nuove. Tende a scomparire la cosi 
detta soggezione del lavoro al capitale; ma occorrera pure tutelare contro i possibili 
abusi del «capitale di comando», il risparmio formante il «capitale controllato», che 
non sempre costituisce una minoranza, nelle societa per azioni?. 


Le indagini di economia d’azienda possono portare su questo piano preziosi contributi 
anche allo studio di convenienti riforme degli istituti giuridici riguardanti l’ordinamento 
economico-sociale e‘la vita delle aziende. 


Conclusione 


Le nuove tendenze propugnate dallo Zappa negli studi economico-amministrativi non 
mancarono di destare critiche e opposizioni, talora anche polemiche, come spesso accade 
quando il progresso delle dottrine turba sistemi da tempo largamente accettati. Lo Zappa 
tuttavia non alimentd mai le polemiche, mentre incitava gli studiosi alla serena ricerca 
scientifica, senza esclusivita di metodo, senza pregiudizi di cenacolo accademico e senza 
egoismi di scuola®. L’incitamento non fu vano : gli studi economici aziendali fiorirono 
in Italia in numerose pubblicazioni e specialmente in trattazioni monografiche riguar- 
danti le gestioni produttive in generale e |’economia delle aziende di particolari settori 
economici. Queste trattazioni sono in maggior numero raccolte in collane di pubblicazioni 
gia dirette dallo Zappa (Pubblicazioni dell’Istituto di ricerche tecnico-commerciali 
dell’Universita Bocconi di Milano; Pubblicazioni dell’Istituto Universitario di Venezia; 
Biblioteca di Economia aziendale). 


Negli studi di economia d’azienda lo Zappa é grande e sara ricordato non solo per i 
suoi scritti ma per la fecondita del seme da lui gettato e per la sua rara forza suscita- 
trice di pensiero. 





Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese, vol. I, pag. 91. 
Zappa, Tendenze nuove, p. 38. 
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Amongst the many innovations Philips have introduced 
in industry electronic weighing is one of the most spec- 
tacular. For a minimum of outlay, electronic weighing 
makes possible e.g. the correct quantitative determina- 
tion of the production components flowing through a 
factory. This modern technique is now applied the world 
over in various forms for: 
e weighing heavy stationary objects such as 
tanks, hoppers, silos, bunkers, furnaces etc., 
e weighing railway carriages, trucks, piece goods 
etc. on platform scales, 
e@ weighing materia] moved by conveyor belts, Better 
@ weighing crane loads. 


To solve problems involving electronic control and su pervision 


production equipment, do as many have done 
before: 


ask philips) first 


One out of many... 


The N.V. Haardenfabriek en IJzergie- 
terij St. Joseph v/h Hubert C. Beckers, 
Bergen op Zoom - Holland, makers 
of high quality fire-places and stoves, 
have equipped their modern L.F. in- 
duction furnaces with Philips electro- 
nic weighing equipment. 

Two furnaces with a gross weight of 
34 tons and a nett weight of 10 tons 
have each been provided with four 
10-ton load cells PR 9226/10 and a 
recording potentiometer instrument 
PR 2210 P/21. The overall accuracy is 
better than + 25 kg. 

Until recently there were no means 
whatsoever of determining the con- 
tents of smelting furnaces. However, 
thanks to the reliability and accuracy 
of the Philips electronic weighing 


j Photograph by courtesy of N.V. Haardenfabriek 
ae pg ws — age a en IJzergieterii (Iron Foundry & Stoves 
é ptiimum degree of effi- Factory Ltd.) St. Joseph w/h Hubert C. Beckers, 
ciency. Bergen op Zoom - Holland. 


N.V. PHILIPS’ GLOEILAMPENFABRIEKEN - EINDHOVEN - HOLLAND 
(Organizations and agencies all over the world) 





Embodied in every Philips product 
is the experience gained by 

58 Philips companies 

throughout the world. 
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GINO ZAPPA 


and the Study of Business Management in Italy 
Prof. P. Onida, Rome 


On April 14th 1960 Gino Zappa died in Venice. With his death Italian scholarship lost 
a thinker who by his vigorous writing and teaching over the last forty years had brought 
about a remarkable revival in the study of business economics and put his country once 
more in the forefront in this field. 


Gino Zappa was born in Milan on January 30th 1879. He began the most active part 
of his scientific work in criticism and reassessment about 1920, already mature in experience 
and thought, teaching as a professor at the R Istituto Superiore di Scienze Economiche e 
Commerciali in Venice, to which he was appointed in 1921, and at the Luigi Bocconi 
University in Milan. Previously, from 1906 to 1920, he had taught at the R Istituto 
Superiore di Scienze Economiche e Commerciali in Genoa. 


Gifted with the faculty of penetrating, expert criticism, and especially of self criticism, 
he did not easily make up his mind to publish his work. Apart from his publications as 
a young man (for example: “Le valutazioni di bilancio, con particolare riguardo ai bilanci 
delle societa per azioni”, “La tecnica dei cambi esteri”) [“The Preparation of Accounts 
with particular reference to Joint Stock Companies”, and “Foreign Exchange”’] his two 
major works are, firstly, “La determinazione del reddito nelle imprese commerciali (1920 
to 1929)” [“The Measurement of Profits in Commercial Undertakings (1920—1929)”] 
which was enlarged and revised in a new edition under the title “Il reddito d’impresa— 
Scritture doppie, conti e bilanci di aziende commerciali” (1950) [Business profits—double 
entry, book keeping and accounts of commercial undertakings (1950)] and several times 
reprinted; and, secondly, “Le produzioni nell’economia delle imprese” [Production in 
business management (Vol I, II, III, 1957)”]. 

The conception of business management as a unified branch of knowledge was given 
forceful and clear expression in his historic lecture, “Tendenze nuove negli studi di 
ragioneria” [New Trends in Accounting Studies], delivered at the R Istituto Superiore 
di Scienze Economiche e Commerciali in Venice at the inauguration of the academic 
year 1926—27: the lecture marked the beginning of the revival in Italy of the study of 
business management. 


Italian studies before Zappa; criticism of them; business management 


To understand the impetus and fresh approach given by Zappa to the study of the eco- 
nomic life of the firm, we must go back to the position in this field in the first twenty 
years of the century, when there was a clear division between the investigation and devel- 
opment of accounting and administrative methods on the one side and of economics on 
the other. 

Accounting concentrated on the technical problems of exactly revealing losses and gains, 
with particular attention paid to the classical device of double entry. 

This specialization meant, however, that the tendency to study accounting in the abstract 
and for itself was accentuated, rather than its ability to provide information about the 
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economic condition of a business in a given situation and make it available in a form 
strictly appropriate to the kind of phenomena under investigation. The real value of 
elaborating these techniques of disclosure in the abstract was held to be their applicability 
to many different systems of accounting and a great variety of data. 


This trend was harmful in a number of ways: it hindered progress towards a quantitative 
analysis of the firm; it impeded the development of more suitable methods; it discouraged 
the perception of their limitations, just as it prevented a correct interpretation of the 
values arrived at by accounting procedures in such matters as variances, departmental 
and overall results of operations, costs of processes and products etc. Accountancy, in- 
stead of enriching itself by investigating the live facts of managerial and economic be- 
haviour and helping to illuminate their various aspects by means of quantitative analysis 
and results, became over-complex and sterile through its reluctance to enter this field 
and its consequent ignorance of the economic world on which its research should have 
been nourished. 


As a result accountancy lost its significance and a good deal of discredit was thrown on 
theories which were not based on facts and which gravely misinterpreted the economic 
life of the firm. 


But business management was not studied even in subjects covering administrative me- 
thods, like commerce and banking, although they were concerned with the activity of 
management in business of particular types. 


In these subjects the typical operations involved in managing a business were examined— 
the businesses were divided into main groups, banking, commerce, industry—and the 
different possible technical and legal forms of these same operations were described. The 
treatment was more or less diffuse and tended to be encyclopaedic in character. 


Such treatment, however weighty and accurate, was a very long way from investigating 
the economics of management, which anyhow could not be understood unless manage- 
ment was studied as a dynamic system of multiple operations, both simultaneous and 
successive, having its culmination in the dynamics of the surrounding economy. This is 
in fact the system by which management is actually explained; for it is in this system 
that individual operations, co-ordinated with, and complementary to, each other, acquire 
economic meaning and find their appropriate place. 


Accounting and administration, as they were studied then, did not concern themselves 
with business management, nor did they grasp the economic significance of those facts 
of management and organisation with which they dealt by representing them quantita- 
tively through the analysis and development of costs, revenues, profits and capital. 


Moreover economic theory, even when it considered the firm from the point of view of 
its equilibrium in a particular system forming part of the general economic system, work- 
ed with abstractions too far removed from reality and based on assumptions either static 
or at any rate so simplified as to make the theory usually inadequate for interpreting 
correctly the actual conduct of business or being used for practical purposes. During this 
period while accounting was drawing on economic theory for such concepts as capital, 
profit and cost—which had been defined in a particular way for the purpose of economic 
theory and as such were of little significance and use for understanding aright the ac- 
counts and balance sheets of a business—economic theory itself was conscious of the in- 
adequacy of these concepts for many of the theorectical problems with which it was 
concerned. It felt the need to draw closer to the concepts of businessmen and the ideas 
of accountancy, as was explicitly recognised by economists such as Cannan, Loria, 
Pantaleoni, Jannaccone, Menger, Fisher, Marshall, Hobson and others.! 


1 V. Zappa, Reddito, pp. 69, 179, 252. 
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Zappa, as a professor of accountancy who had a real grasp of economics and a first hand 
experience of the business world, was keenly aware of the inadequacy of a school of 
accounting which practised a formal technique of recording without understanding the 
economic significance of the entries, with the result that the fluctuations in the accounts 
were often given a false meaning. 

He disapproved of the tendency to study accountancy in the abstract and divorced from 
the particular set of records to which it applied. If it is true that the pre-eminent example 
of accounting method, double entry, has a quite general logical scope as a way of record- 
ing given values by combining two different aspects (a procedure which is reducible to 
the statistical device of tabulation by double classification) and true also that the same 
broad pattern can embrace a variety of material, it is equally the case that the theory of 
accounting, when it is divorced from the consideration of the particular systems and 
actual problems to which its methods apply, resolves itself into a few elementary and 
self evident arithmetical propositions covering merely the superficial mechanics of the 
entries, and as such it becomes empty of content and importance. 

This is convincingly, shown by past and recent attempts (see for example D’Auria, Pri- 
mieros principios de contabilidade pura, San Paulo, 1949. [First Principles of Pure Ac- 
counting] to construct a theory of double entry applicable in the abstract to all sorts of 
subjects, some quite alien to management and economics. 

Moreover the need to adapt in various ways the method of analysis to the particular 
material under investigation has been recognised in statistics as well. 

The study of accountancy in terms of the particular material to be recorded opened the 
way for enquiries into the economic behaviour of businesses. The result was to show a 
world so complex and so dynamic in its relationships that it could not be known except 
in some of its limited aspects through the analysis provided by accountancy. 

As against the commonly held view of the period that accounting entries possessed the 
virtue of revealing completely and continuously the whole conduct of an undertaking 
as it went forward, Zappa insisted on the limitations of accountancy for this purpose. 
Far from giving a comprehensive picture of all the administrative facts, if only from an 
economic point of view, accounting analysis systematically proceeds by abstraction and 
so, in a sense, by mutilating reality through seizing on the common factors, the uniform- 
ities of certain features, while neglecting others. 

As a result, the homogeneity of accounting figures is always relative, and the same 
amounts can be classified under different headings, that is in different accounts on the 
basis of other criteria, according to the aspects which the abstract method of classification 
tends to bring into relief. 

This abstraction, which is characteristic of systematic accounting, must be taken into 
consideration when interpreting either the actual records or theories about methods and 
systems. In practice, records are maintained for various, changing and complex purposes 
in accordance with which they are arranged and built up in different ways. A theory 
of systematic accounting can only be rationally constructed by assuming as a hypothesis 
that a fixed meaning is assigned to the entries, and then, on the basis of that meaning, 
by devising the most suitable shape and structure for the system of analysis and pre- 
sentation, having regard to both the values and the categories which have been written 
into it. Theory can usefully bring out how the shape and structure of recording systems 
may be obliged to change with changes in the information which is required from the 
system. But its essential task is to teach the logic of such systems rather than their formal 
mechanisms and to avoid incidental and piecemeal translations of the general rules into 
actual applications. 

Once the limitations, abstractions and relativity of accountancy had been established, 
the way was clear for a more profound understanding of its nature, for a recognition of 
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what could and what could not be asked of it, and for an opening up for enquiry of the 
vast field of other records, statistical and extra-accounting, which are coming to have an 
ever greater importance in business. 


These records enable us to investigate the many-sided and significant relationships be- 
tween the conduct and organisation of a firm, and between the firm, the market and the 
environment. Such records, which are compatible with each other, are naturally com- 
patible with those from accounting. Many statistical records, indeed, work out with 
different criteria the same figures recorded by accountancy. Accountancy and statistical 
analysis, in as much as they reflect different but inseparable aspects of a connected and 
coherent world, together form a complex system. The values which they establish illu- 
minate and control each other through their necessary connection; and they throw into 
relief the situation, progress and dynamic characteristics of both the firm and the en- 
vironment in a way which can be usefully grasped for the purpose of practical, self-aware 
management, or pure scientific research. 


The study of the measurement and quantitative analysis of the firm, once under way, 
necessarily led to the study of the economics of management and organisation in the firm. 


In his lecture of 1926, already mentioned, Zappa underlined the close mutual relations 
between the management, organisation and quantitative analysis of business, and very 
strongly championed the co-ordination of this research in a unified discipline: business 
management, understood as the science which studied the conditions and manifestations 
of business, or, in other words, the economic administration of the firm. 


Management, organisation and recording constitute in actual practice complementary 
parts of economic administration. “This indissoluable union confirmed by the facts 
ought”, Zappa asserted “to be acknowledged in theory”.1 


In Italy, accountancy, on the one hand, and the so-called “administrative” and “economic 
sciences”, on the other, each studied the accounting aspects and the economic side of the 
management and organisation of different businesses quite independently, in accordance 
with the methods already outlined. The science of business management which Zappa 
intended to promote could not be satisfacturely established in that way, nor as some 
people believed and still apparently believe, can it be achieved by the mere juxtaposition 
of the kind of research in accounting and economics which is already being undertaken. 
It presupposes, in essence, a new approach, and aims at giving the highest priority to the 
economic investigation of business in terms of its dynamic unity and the inter-connections 
of business phenomena with each other and the market. 


In particular, accountancy, once it has been transferred into the unified field of business 
teaching, must, as Zappa insisted, move beyond the qualitative and static study of the 
simpler facts of management, and must investigate the interdependence and examine the 
links through which the behaviour and mutual relationships of the various elements 
constituting management are expressed.? The study of management in its dynamic aspects 
profoundly modifies the concepts derived from static hypotheses, and results in research 
into the general relations and uniformities which ought to exist even in the many-sided 
and continuous development of management. 


The conception of management as a unified field of knowledge does not mean in any 
way a denial of the possibilities and usefulness of various specialized investigations in 
this vast field; such as, for example, enquiries into qualitative measurement and analysis 
or the structure of management or organisation, with reference to businesses in general 
or of a particular kind. 





1 Zappa, Tendenze nouve p. 20. 
2 Zappa, Tendenze nuove p. 23. 


136 





men 
war 


bein 


met 
cau 
and 
of ¢ 
obs 
adr 
mai 
acc 
cen 
to 


me 
Bu 
pre 
ign 
as | 


du 








the 


an 


be- 
the 


rith 
cal 
ind 
lu- 
nto 
en- 
are 


ns 


O55 
he 
he 


“ts 
ch 
od 





The specialization of research into various lines does not break up the unity of manage- 
ment science. On the contrary, particular enquiries, brought together and directed to- 
wards a single centre, can produce a sounder picture of facts which too often appear as 
being quite unconnected.! 


Zappa’s views on the method of management studies 


The fresh impetus brought by Zappa to management studies was above all a change of 
method. Indeed he recognised that an “unsuitable methological approach” was the main 
cause of a certain sterility in these studies at the time when he was making his criticisms, 
and he drew attention to the problems of method generally overlooked in the teaching 
of accountancy and administration. No science can advance without a spirit of vigilant 
observation and detached criticism on the part of its practitioners. In accounting and 
administration progress was stiffled and held back by the spread of shallow popular 
manuals and by the bad habit of supporting arguments by the authority of generally 
accepted teachings. Although Zappa acknowledged that “the accumulated certainty of 
centuries” could not be replaced by individual thought, he expected scholars to be able 
to exercise conscious discrimination in accepting the views of others, and he recalled the 
words of Leonardo da Vinci: “Those who cite authorities in argument make use of their 
memory rather than their mind”. 

Business management is an empirical science and essentially experimental, and it can 
progress very little through the exercise of purely speculative thought carried out in 
ignorance of the actual facts. Zappa consequently saw the close observation of reality 
as the necessary basis for any useful theoretical construction. “Theories” he said, “have 
duties to facts, while facts have no obligations to theories.” ? 


The warning came at particularly timely moment when the subjects of business manage- 
ment, and especially accountancy, seemed to be stagnating in the old forms which ap- 
peared more and more remote from economic reality as it was developing and the con- 
crete problems confronting the renewal of business activity. 

But whilst, on the one hand, Zappa called students of management subjects back to the 
methodical observation of facts, on the other hand, he pointed out the inadequacy, for 
the advancement of scientific knowledge, of one way of approaching actual problems, 
which was becoming fashionable, namely teaching by examples or cases. 

The study of cases which do not lead to principles and which are uninfluenced by abstract 
ideas capable of bringing together into a common system facts that appear unconnected, 
merely loads the mind with a mass of detail which is little use in practice, because the 
cases which actually occur in business are always different, always changing and always 
unique in their complexity. The advancement of knowledge, even for the purpose of 
practical administration, arises not so much from such study of cases as from the habit 
of methodical and conscious observation and the readiness to investigate actual phe- 
nomena, to systematize them and use them for practical purposes.® 

Zappa used to make an amusing remark as a jibe against the infatuation with the case 
method, which had some adherents because of the example of certain American schools: 
rather than “the case system”, he would have preferred “the cases in a system”. 

Zappa insisted on the importance of general relationships as a subject for scientific 
research, because it is only through these relationships that the complexity of concrete 
phenomena can be reduced to simplicity of form and unity of conception; but this did 
not prevent him from emphasising as well the practical importance of the particular, 


1 Zappa Tendenze nuove p. 30. 


® Zappa, Reddito p. 3. 
§ Zappa, Tendenze nuove p. 22. 
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especially in an applied science such as the one with which he was primarily concerned, 
There in great scope in bussiness management for quantitative analysis but mathematical 
techniques have only limited application as an instrument of theoretical research. Ac- 
countancy, as a special branch of business management, was regarded by Zappa as a 
form of observation and induction particularly appropriate to the quantitative study of 
business phenomena. But this would not justify it being looked on as a mathematical 
science. On the one hand, quantitative analysis is neither possible nor suitable for all 
business phenomena; nor, on the other, are all quantitative sciences mathematical. If the 
hypotheses or premises on which a doctrine is based are uncertain or inadequate, no 
mathematical deduction, demonstration or representation can give to the conclusions the 
certainty or proof that belongs to mathematics.! 


Zappa deplored the misuse of the method and language of mathematics in the develop- 
ment of management theory. It should be possible to use mathematical analysis as an 
instrument of research and proof. But it must be remembered that business economic 
phenomena are functions of variables which are often interdependent and elude control; 
moreover, they are not subject to continuous modification, they cannot be foreseen, and 
frequently they cannot be measured with any degree of accuracy.? 


The attempt to use mathematical analysis in management frequently distorts the problem 
and leads to the formulation of theories which are inapplicable, because the assumptions 
and conditions on which their validity depends are opposed to reality. Along with other 
scholars, Zappa believed that “the economists could acquire more mathematical know- 
ledge only at the expense of economic ignorance”. In his opinion, the complex and 
variable organizational and capital structures in business, and the continually changing 
multiplicity of circumstances that go far to determine the course of events, prevent the 
translation of the theoretical propositions of management into axioms.’ 


If, on one hand, Zappa insisted on the duties that theories owed to facts, and stressed 
the need for the methodical observation of reality, on the other, he emphasized the 
inevitably abstract character of theories and the usefulness of teaching through ideas. 
This judgement was directed against certain “practical men” who regarded theory as 
unprofitable and inadequate, because they could not find embodied in it every detail of 
the case under consideration. Even in management theories and systems cannot cover 
the whole of a diverse and changing reality. But precisely because they do not give a 
fully detailed picture of any particular case, theories and systems are a useful instrument 
for interpreting certain aspects of innumerable cases, and they can facilitate “the per- 
ception and consideration, for practical purposes, of a mass of inexplicable facts in all 
their raw complexity”.4 


Principles and theories do not give precepts or rules of conduct, but they are more helpful 
than precepts in dealing with the great variety of complex problems in management. 


However abstract theories must not be irrelevant to facts. The assumptions on which 
they are based must not be’inconsistent with experience. Assumptions which are at 
variance with reality or transcend experience lead to the formulation of useless, or pos- 
itively harmful, plans in management, and as such should be entirely discarded in theo- 
retical research.5 The building of systems or abstract models does not always achieve 
useful results in management. “Sometimes the simplification of actual phenomena and 
problems, through merely studying their interconnections, cannot penetrate very far 
into the events under investigation, and the ideas get dissipated in a vicious circle of 
1 Zappa, Reddito, p. 346. 

2 Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 23. 

3 Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 24—25. 

4 Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 15. 

5 Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 16—17. 
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worthless discussions, without reaching any effective conclusion.” “In such circumstances 
itis best to turn to the actual facts in all their multiplicity and try to follow their complex 
development.”! Here Zappa was pointing out the usefulness of the empiric or statistical 
inductive method in research into management, and particularly its dynamic aspects, 
with which the progress of our studies is so closely connected. 


Management Studies in Italy; their extent and character 


Following the path marked out by Zappa, studies in business management are becoming 
part of economics. Management is an economic science in the full sense of the word, 
provided of course that it is developed scientifically. The investigation of the way in 
which firms behave is sometimes called micro-economics, to distinguish it from macro- 
economics, which considers the behaviour of the entire economic environment and market 
in which the individual firm operates. Obviously, the distinction between micro-economic 
and macro-economic is purely abstract, and it is not meant to specify two sciences, each 
with its own distinct and autonomous content. 


The so-called macro-economic phenomena cannot be studied or understood without an 
adequate comprehension of micro-economic behaviour, as economists have rightly pointed 
out, especially if they want to go beyond the more abstract systems of equilibrium 
analysis. 

On the other hand, there cannot be investigation into management without examining 
the market and the environment which give effect and meaning to the economic choices 
of each individual firm about their management and organisation. Businesses form an 
economic unity that is quite inconceivable and incomprehensible in its development, un- 
less their relationships with the complex economic world, in which they find expression, 
are clearly understood. 

Specialized research in a large single field of knowledge such as economics does not imply 
a multiplicity of independent, selfcontained sciences. 


What has been said about the abstract distinction between micro and macro economics 
can be extended, by analogy, to other distinctions covering various specialized enquiries 
in the area of management. 


One of these special branches of research in Italy is still accountancy, whose particular 
object, as far as management is concerned, is the quantitative recording and analysis of 
business and market phenomena; and it may be noted that this analysis is produced and 
interpreted for the sake of both actual management and purely speculatively research 
into the world of business, looked at from an economic point of view. 


Consequently, accountancy studies not only the technique of producing quantitative 
records and adapting them to the research in question, but also the economic interpre- 
tation and meaning of the knowledge derived from them. With this object in mind, the 
idea of accountancy being restricted to the study of formal procedures for providing 
quantative, and particularly accounting, records has largely disappeared. But such a 
limited conception of accountancy is still widely held amongst laymen, who take the 
somewhat simple and superficial view that the subject is merely concerned with formal 
theory and the application of double-entry book-keeping. 

Other special branches of research in the field of management may be devoted to admi- 
nistration and organisation, and so give substance to an economic view of administration 
and an economic view of organisation. 

The former ought to study, in particular, the dynamic system of business administration 
and the economic choices which determine it. The latter ought especially to concern itself 
with the organisation of personnel within the firm, both in structure and operation, or, 


' Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 14. 





in other words, with the organisation of the human activities in the firm for the sake of 
creating a more effective administration. 


But it need scarcely be said that accountancy, an economic view of management, and an 
economic view of organisation do not constitute three self-contained sciences; they are 
three branches of specialised, but closely interconnected, enquiry into the complex by 
single subject of management. 


With these links in mind, Zappa had rightly insisted that administrative techniques 
—concerned with the study of the management and organisation of the firm—and ac. 
countancy are bound together as one, not so much as kindred sciences, but rather as two 
major chapters of the same science. 


Needless to say, there can be other specializations in scientific enquiry into the field of 
management besides the three branches mentioned above, and indeed they can take the 
most diverse forms, both in areas of economic activity and types of administration. 


Management, according to the Italian view inspired by Zappa, is concerned not only with 
the business producing for the market, the so-called firm, but also with the business 
engaged in distribution, private and public, ranging from domestic and family business 
to state undertakings. As is well known, the typical problem of businesses producing for 
the market is that of producing goods for exchange and of discovering the conditions in 
that exchange which will allow the firm to go on producing indefinitely. The typical 
problem of businesses engaged in distribution, on the other hand, is that of distributing 
the economic goods which the business has to offer (the goods being of various origin 
ranging from the work of the head of the family, for example, to the taxes levied by the 
State on its citizens) in order to satisfy better a whole gamut of needs of the economic 
subject of the business: be it individual, family or community, (State, province, municipal- 
ity). Businesses engaged in distribution stimulate the demand of goods for consumption. 
This type of business, particularly in private hands, provides most of the savings which 
finance the businesses engaged in production. The phenomena of consumption and finance 
give great importance to the study of businesses engaged in distribution, even for the 
purpose of investigations into the management of the firms engaged in production. 
Moreover, many problems of organisation are common to both types of business. That 
is why in Italy the science of management concerns itself with the problems of both 
production and distribution, and is not limited to the study of firms engaged in pro- 
duction, as happens in other countries which give no separate treatment to the manage- 
ment of distribution. It must be admitted however that up till now, even in Italy, the 
study of management has been mainly pre-occupied with production for the market 
rather than distribution. 


Accepting Zappa’s lead, management studies in Italy tend to go more deeply into the 
dynamics of the phenomena under investigation, and thus supercede the static assump- 
tions which were commonly accepted and widely used in the economic theory of the firm, 
and they get closer to reality, if only by the method of successive approximations. 


As is well known, theory, in the typical formulations of equilibrium economics, studies 
the relationships between the different factors in given situations and the curves that 
can be drawn by considering the alternative abstract situations which arise for the firm 
whenever some of the conditions of the economic problem are changed, and all the others 
remain fixed, both in time and space (for example, the volume of production obtainable 
in a given time, the quantity and quality of given factors, the combination of productive 
elements, the price of factors or products etc). 

Economic problems are usually expressed in extremely simplified terms, taking into 
account only some of the factors which help to determine the actual behaviour of business. 
In such investigations, which move on an abstract plane somewhat remote from pheno- 
mena, a great deal of use can be made of the deductive mathematical method: once certain 
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conditions, which are assumed to be known and clearly defined, are given, the appropriate 
choices on the curve, showing the different alternative positions deduced from the prem- 
ises, are fixed. 


Management, as it is studied in Italy is no longer pre-occupied with these static assump- 
tions, but, is directing its enquiries especially towards dynamic economics, by considering 
the outcome of the phenomena under investigation (sales, production, profits, employment 
of men on machines, finance, capital structure, prices etc.) and their inter-connections jn 
time and space, bearing in mind however the indeterminate nature of many economic 
values. The various developments of events are examined for their meaning and effect, 
so as to be able to make judgements about the past and future over greater or shorter 
periods. 

In this research the statistical-inductive method is particularly useful: hence the great 
importance attached in the study of management, in Italy, to the internal and external 
statistical records of the firm, to the statistical aspects of accounting records, and to the 
systematic Organisation of quantitative records of all kinds in each business. 


The direction followed by management studies in Italy, as outlined above, is different 
from the investigations into the economy of the firm undertaken by foreign scholars at 
the present time, such as E. Schneider (Theorie der Produktion—Theory of Production) 
E. Gutenberg (Betriebswirtschaftslehre—business economics) H. W. Pedersen (Ankost- 
ninger og prispolitik—cost and price policy) and others: who still think largely in 
terms of the static assumptions which ignore the movement of the actual economy, 
alhough they feel the need for a closer approach to the concrete problems of management. 


In Zappa’s view, the study of management ought, on the one hand, to aim at the com- 
prehension of business as a dynamic unity, in its administrative and organisational 
structure, in the more important inter-relationships between the elements of the under- 
taking, and in the meaning attached to the values shown by the accounting and statistical 
records, for profit, capital, cost of production etc. On the other hand, it ought to make 
clear important aspects of the movement of market prices, and bring to the study of 
these movements the contribution to be derived from a knowledge of every sort of 
business actual takes part in production, consumption and exchange. 


Developed in this way, the science of management could give effective guidance, as 
Zappa foresaw, to the actual, conscious direction of the firm. 

In as much as it studies economic administration in its concrete complexity, manage- 
ment science helps to bring economics into a more living connection with men’s aspi- 
rations, and again makes it part of moral and political philosophy, as it should be from 
the very nature of the subject, and indeed as once was. 

Business administration is merely a segment of economic subjects inserted, as it were, 
into the concrete, human and social reality, in which economics, quite apart from the 
great uncertainty of its judgments, is never an end in itself or an ultimate purpose, 
through it may act as a stimulating force. Administrative choices are not always made 
simply in terms of measurable economic factors; quite often they depend on non- 
economic facts which cannot be given quantitative expression. 


Economic ends in business administration are pursued with a view to the common 
good, which is also the aim of production. The actual undertaking, as Zappa said, quoting 
Pantaleoni, “is the domain of social relationships, the area of solidarity and good 
neighbourliness”.1 

Contrary to what is often said, in management, economy and the social good are not 
in incurable opposition. The social good, properly understood, requires close attention 
to the economic aspect. It must not be forgotten, as Zappa pointed out, that abundant 


' Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 83. 








production is the first prerequisite for overcoming the obstacles which still block the 
way to a better social life. 


As a result of keeping in close touch with what was happening, Zappa did not fail to 
note the evolutionary trends at work in business organisations. One problem in parti- 
cular which he pointed out was that of control in big undertakings which employ a 
large labour force, and have a high proportion of capital supplied by savers who take 
no part in the management of the company, although they own a considerable share 
of the capital. 


Although Zappa condemned the usual common places about the unbridgable gap 
between the interests of capital and labour, he drew attention to the opportunity in 
joint stock companies for restraining the authority of the controlling capital, “as against 
both labour and the investor who supplies” the controlled capital, and who is no more 
than “an inept and dispersed owner”. There was a time in business when private owner- 
ship meant the union of possession and management, the primary motive force of all 
production. Once this unity is broken, Zappa noted, production quickliy follows fresh 
lines. The dependence of labour on capital tends to disappear; but there is the need to 
safeguard against possible abuse by “the controlling capital” the investor providing 
“the controlled capital”, who does not always constitute the minority in a joint stock 
company.! 

Research in management can also make a valuable contribution to the study of appro- 
priate reforms in legal bodies concerned with the economic and social and business life. 


Conclusion 


The new trends championed by Zappa in economic and administrative studies roused 
citicism and objections, and even brought forth polemics, as often happens when the 
progress of ideas interferes with systems hallowed by time. Zappa, however, did not 
indulge in controversy, but prefered to persuade scholars of the value of detached scien- 
tific research, unexclusive, unprejudiced and unegotistical, owing allegience in its 
methods and views to no particular school.! His arguments bore fruit: management 
studies flourished in Italy; work appeared in numerous publications and monographs, 
especially on the subject of production management in general and management in 
particular fields. Most of this work has been gathered together by Zappa in collected 
form (Pubblicazioni dell’Istituto di recherche tecnico-commerciali dell’Universita Boc- 
coni di Milano; Pubblicazioni dell’Istituto Universitario di Venezia; Biblioteca di Eco- 
nomia aziendale). 


Zappa is a major figure in the field of management studies, and he will be remembered 
not only for his writing but also for the fertility and influence of his ideas. 


! Zappa, Le produzioni nell’economia delle imprese I p. 91. 
2 Zappa, Tendenze nuove p. 38. 
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GINO ZAPPA 
et l’Economie de I’Entreprise en Italie 


Pietro Onida, Professeur 4 ’' Université de Rome 


L’activité scientifique de Gino Zappa 


Le 14 avril 1960 s’éteignait 4 Venise, 4 l’4ge de 81 ans Gino Zappa. Avec lui l’économie 
de ’entreprise italienne perdait l'homme qui pendant quarante ans avait travaillé 4 la 
rénovation des études économiques de |’entreprise en Italie et avait su leur imprimer une 
nouvelle orientation. 


La phase la plus active de son ceuvre scientifique débuta dans les années 1920 lorsqu’il 
fut nommé professeur A I’Institut Royal des Sciences Economiques et Commerciales de 
Venise et 4 l'Université Luigi Bocconi de Milan. Parmi ses ouvrages principaux il convient 
de citer: «Il reddito d’impresa — Scritture doppie, conti e bilanci di aziende commerciali» 
(Le revenu de I’entreprise — Comptabilité en partie double, comptes et bilans des sociétés 
commerciales) et «Le produzioni nell’economia dell’impresa», en trois volumes (La pro- 
duction dans I’économie de |’entreprise). Dans son discours historique «Tendenze nuove 
negli studi di ragioneria» (Tendances nouvelles dans les études comptables) prononcé a 
loccasion de l’ouverture de l’année universitaire 1926/27 Zappa pose et définit avec 
force l'économie de l’entreprise en tant que discipline autonome. Ce discours marque le 
début du développement de cette science en Italie. 


L’état de l’économie de l’entreprise avant 1920 et la critique de Zappa 


Pour bien saisir la portée du progrés et le renouveau apportés par Zappa dans les études 
comptables et administratives, il convient de rappeler briévement |’état de ces disciplines 
et celui de l’économie politique avant 1920. 


A cette époque les disciplines comptables se cantonnérent de préférence — surtout en ce 
qui concerne la méthode classique de la comptabilité en partie double — dans |’étude des 
techniques et méthodes d’enregistrement. Elles se perdirent en abstractions au lieu de 
rechercher des moyens d’en faire des instruments propres 4 fournir des renseignements 
sur la vie économique de l’entreprise. On croyait que le mérite des méthodes élaborées 
dans l’abstrait résidait dans la possibilité de leur application aux systémes comptables 
les plus divers et aux matiéres les plus variées. 


Cette tendance 4 étudier la comptabilité sans se référer aux faits économiques auxquels 
elle devrait en réalité s’adapter, vidait les théories comptables de toute leur signification 
et jetait le discrédit sur des théories qui n’étaient pas fondées sur des faits et étaient in- 
capables d’interpréter correccement la vie économique des entreprises. 


L’économie de l’entreprise n’était pas non plus étudiée par les disciplines technico- 
administratives telles que la technique commerciale et la technique bancaire, disciplines 
qui avaient aussi pour objet la gestion d’entreprise de type déterminé. Ces disciplines 
décrivaient ordinairement les différentes modalités techniques et juridiques, les opérations 
spécifiques de gestion des entreprises considérées. Ces descriptions de caractére encyclo- 
pédique ne permettent pas de saisir l’essence méme de |’économie de gestion qu’il importe 
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de considérer comme un systéme dynamique d’opérations multiples, simultanées ou suc- 
cessives, opérations qui prennent leur origine dans le dynamique du milieu économique 
environnant de |’entreprise. 


Quant 4 I’économie politique, elle étudiait le plus souvent la firme a l’aide d’hypothéses 
statiques et tellement simplifiées que les théories élaborées par elle étaient insuffisantes 
pour interpréter correctement la conduite réelle des entreprises et pour aboutir 4 une 
application pratique. 


A cette époque, au moment méme oi les économistes tels que Cannan, Fisher, Marshall, 
Loria, Pantaleoni et Jannaccone s’apercurent de |’insuffisance de certaines notions 
élaborées par l’économie politique et cherchérent 4 les rapprocher des notions utilisées 
par les hommes d’affaires et les comptables, les théoriciens de la comptabilité crurent 
devoir emprunter 4 |’économie politique quelques notions, comme par exemple capital, 
revenu et coit. Tout en ayant une valeur théorique certaine, ces notions n’ont qu’une 
portée limitée et peuvent difficilement étre utilisées pour l’interprétation exacte de la 
comptabilité et des bilans de société. 


Possédant une forte culture économique et ayant acquis une grande expérience des affaires 
Zappa souligna avec force |’insuffisance de la doctrine comptable qui s’attardait sur la 
technique formelle des écritures sans chercher 4 en comprendre la signification écono- 
mique et donnait souvent des interprétations erronées aux mouvements des comptes. 
Zappa attribuait précisément cet état de la doctrine au penchant qu’avaient les théoriciens 
d’étudier les méthodes comptables d’une maniére abstraite, sans tenir compte de la matiére 
que devraient exposer les systémes d’écritures, en s’y adaptant. 


La critique de Zappa visait juste. En effet, les tentatives du passé comme les tentatives 
récentes de construire in abstracto une théorie en partie double devant s’appliquer a des 
fins les plus variées, méme celles qui n’ont rien 4 voir avec la gestion des entreprises, 
montrent le bien-fondé de sa critique. Du reste, les méthodes modernes de la statistique 
montrent clairement que les techniques d’enregistrement doivent étre adaptées a la nature 
des phénoménes a étudier. 


Par l’étude des méthodes comptables en relations avec |’économie de gestion, Zappa 
comprit qu’il serait vain de vouloir expliquer 4 l’aide de la seule comptabilité tous les 
aspects de la gestion. Ainsi, Zappa était-il amené a définir les limites de la comptabilité; 
autrement dit, leur incapacité de mettre en lumiére «intégralement» les faits administratifs, 
voire méme les seuls aspects intéressant l’analyse économique. 


A cause de la limitation de la comptabilité il est nécessaire de recourir 4 la statistique et 
d’une maniére générale aux données extra-comptables. Grace 4 ces derniers renseigne- 
ments on peut examiner les multiples rapports significatifs entre la gestion et |’organi- 
sation de l’entreprise, entre l’entreprise et son milieu environnant et analyser |’évolution 
de ces rapports. 


L’étude de ces rapports quantitatifs, amorcée pat Zappa, devait nécessairement conduire 
4 une étude intégrale de |’entreprise, de sa gestion et de son organisation. En effet, dans 
son discours de 1926, déja cité, Zappa met l’accent sur les relations étroites qui existent 
entre les recherches sur la gestion et sur l’organisation de |’entreprise et les analyses 
quantitatives. Ainsi, préconisait-il de coordonner toutes ces recherches et analyses dans 
une seule discipline: l’économie de l’entreprise. 


La conception d’une science unitaire ne signifie pas qu’il faille maintenant renoncer 4 
toutes les recherches particuliéres. L’économie de I’entreprise se doit de s’occuper des 
analyses comptables et statistiques, des formes de la gestion et de la structure de |’organi- 
sation des différents types d’entreprises (industrielles, bancaires, etc.). 
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La méthode de I’économie de I’entreprise selon Zappa 


Le renouveau apporté par Zappa dans les études économiques de !’entreprise fut avant 
tout une rénovation des méthodes. Jusque-l4 le progrés dans les disciplines comptables 
et administratives était contrecarré ou du moins ralenti par des discussions superficielles 
et la mauvaise habitude de faire appel 4 l’autorité des auteurs au lieu de se référer a 
Pautorité des faits. 


L’économie de l’entreprise est une science empirique et expérimentale; elle ne saurait 
progresser si elle avait recours 4 la seule méthode déductive en faisant abstraction de la 
réalité. C’est pourquoi pour Zappa toute construction théorique adéquate doit étre fondée 
sur une observation attentive des faits. 


Toutefois, en ce qui concerne les méthodes d’enseignement Zappa n’appreciait pas 
beaucoup la «méthode des cas». En effet, une étude des cas qui ne remonte pas jusqu’aux 
principes encombre seulement I’esprit de connaissances confuses qui ne serviront pas la 
pratique, qui, elle, présente des situations toujours différentes. 


Bien que les analyses quantitatives jouent un réle important dans |’économie de |’entre- 
prise, ’emploi de la méthode mathématique est néanmoins assez limité. Zappa dénongait 
l'abus de cette méthode dans |’élaboration de la théorie économique de |’entreprise. II 
faisait remarquer que tous les phénoménes de |’entreprise ne se prétent pas aux analyses 
quantitatives et que, par ailleurs, toutes les sciences quantitatives ne sont pas nécessaire- 
ment des disciplines mathématiques. Si les hypothéses ou les prémisses sur lesquelles est 
fondée une théorie sont incertaines ou insuffisantes, les déductions, les démonstrations et 
les représentations mathématiques ne peuvent aucunement conférer aux conclusions aux- 
quelles on est parvenu la méme certitude et évidence qu’une démonstration mathématique 
pure. I] rappelait en outre que les phénoménes économiques propres 4 |’entreprise sont en 
général fonction d’un certain nombre de variables indépendantes et qu’ils ne subissent 
pas de variations continues comme on le suppose dans une analyse mathématique. Enfin, 
ces phénoménes ne peuvent étre l’objet de prévisions, et souvent méme pas d’une analyse 
quantitative suffisamment certaine. 


Le recours en matiére d’économie de l’entreprise aux analyses mathématiques conduit 
fréquemment a déformer les problémes et 4 la formulation de théories irréalistes. Comme 
beaucoup d’autres chercheurs, Zappa croyait que «l’économiste ne peut seulement acquérir 
des connaissances mathématiques plus étendues qu’au détriment des connaissances écono- 
miques». . 


Si Zappa ne cessait pas de rappeler que les théories doivent étre basées sur des faits et 
qu’il faudrait en conséquence observer méthodiquement la réalité, il ne manquait pas 
non plus de souligner que toute recherche aboutit inévitablement 4 des théories et 4 des 
principes abstraits. Certes, ces principes et ces théories ne permettent pas de formuler des 
régles de comportement, mais ils sont nécessaires pour la compréhension des divers pro- 
blémes complexes de la gestion d’entreprise. 


Toujours sur la question de la méthode, Zappa ne pensait pas que la construction des 
modéles et schémas abstraits puissent donner de grands résultats en économie de |’entre- 
prise. En revanche, en ce qui concerne |’étude de l’aspect dynamique des phénoménes, il 
était convaincu de la nécessité ou de l’utilité d’observer empiriquement les faits dans leur 
complexité réelle et de suivre leur évolution a l’aide de la méthode statistique. 


Contenu et caractéres originaux de l’économie de l’entreprise en Italie 


L’économie de l’entreprise, telle qu’elle a été congue par Zappa, est une science dans toute 
V'acception du terme puisqu’elle se sert de la méthode scientifique. 








Parfois on dit que les recherches de l’économie de I’entreprise font partie de la «micro- 
économie» pour les distinguer des recherches dites «macroéconomiques» qui concernent 
les phénoménes collectifs du milieu économique et des marchés dans lesquels les entre- 
prises excercent leur activité. Or, la distinction entre «microéconomie» et «macroécono- 
mie» est une distinction purement abstraite et ne désigne aucunement deux sciences 
différentes ayant chacune un objet bien différencié et autonome. Les phénoménes dits 
macroéconomiques ne peuvent étre étudiés, ni étre compris si l’on ne connait pas les 
phénoménes microéconomiques relatifs 4 l’entreprise. Mais, ces derniers ne peuvent non 
plus étre analysés sans une étude paralléle des rapports entre l’entreprise et son milieu 
environnant, rapports qui déterminent son comportement et son organisation. Une obser- 
vation analogue peut étre faite, mutatis mutandis des différentes disciplines spécialisées 
au sein de l’économie de l’entreprise. Ainsi, par exemple, la Ragioneria (comptabilité 
administrative) est considérée en Italie comme une branche de |’économie de |’entreprise, 
Cette discipline a pour objet le relevé et l’ordonnancement des phénoménes d’entreprise 
et de marché. Les données obtenues peuvent servir soit 4 la gestion directe des entreprises, 
soit aux recherches purement spéculatives sur l’économie des entreprises. D’autres bran- 
ches de recherche dans le domaine de |’économie de |’entreprise concernent la gestion et 
l’organisation et peuvent donner naissance 4 une doctrine économique de gestion et une 
doctrine économique de |’organisation. 


Selon l’Ecole italienne, suivant en cela Zappa, l’économie de |’entreprise n’étudie pas 
uniquement les «entreprises», c’est 4 dire les unités de production travaillant pour le 
marché, mais aussi les «unités de consommation» (aziende di erogazione) privées et publi- 
ques comprenant aussi bien les ménages et l’administration de patrimoine que les entre- 
prises gérées par l’Etat, par le Département ou par la Commune. 


En Italie, les études d’économie de l’entreprise tendent A saisir le dynamique des phéno- 
ménes qu’elles étudient et dépassent dans leur ascension vers la réalité, par le seul emploi 
de la méthode des approximations successives, les hypothéses statiques acceptées et large- 
ment utilisées dans la théorie de la firme élaborée par l’économie politique. 


On sait que l’étude statique de l’économie fait abstraction du mouvement des phénoménes 
et qu’elle prend seulement en considération les rapports logiques qui se présentent entre 
les éléments d’une situation donnée. Dans ces analyses la méthode mathématique et déduc- 
tive peutent étre utilisée avec fruit: partant des conditions parfaitement connues et 
définies, elle permet de trouver a l’aide de certaines fonctions des solutions alternatives 
découlant des hypothéses formulées au départ. 


L’étude dynamique, comme !’Ecole italienne la congoit, s’intéresse en revanche a |’évo- 
lution des phénoménes (ventes, production, rendement, activité des machines et des 
hommes, structures financiéres, prix, etc.), aux relations entre eux dans l’espace et dans le 
temps tout en ayant conscience du caractére indéterminé d’un grand nombre de grandeurs 
économiques. On examine la signification de leurs variations et de leur évolution pour 
en connaitre les tendances et les lois de développement. Sur la base de ces connaissances 
on peut juger les réalisations du passé et établir des prévisions pour des périodes plus ou 
moins longues. 


Dans le cadre de ces analyses la méthode inductive statistique peut jouer un trés grand 
réle. Cela explique la grande importance accordées par |’Ecole italienne a la statistique 
appliquée a l’entreprise et 4 l’aspect statistique des enregistrements comptables et enfin 
d’une maniére générale aux analyses quantitatives de tout ordre. 


Les conceptions italiennes que nous venons de décrire se distinguent, jusqu’A un certain 
point, des recherches sur |’économie de |’entreprise conduites par des savants étrangers 
comme E, Schneider (Théorie de la Production), E. Gutenberg (Grundlagen der Betriebs- 
wirtschaftslehre), H. W. Pederson (Omkostinger og prispolitik) et d’autres, qui, tout en 
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éprouvant le besoin de se rapprocher de la réalité de la gestion des affaires, raisonnent 
encore sur des hypothéses statiques qui font abstraction du mouvement de |’économique 


réel. 


Dans la mesure ov elle étudie la gestion des entreprises sous tous ses aspects concrets, 
économie de l’entreprise rapproche davantage la science économique des problémes 
humains et contribue a réintégrer celle-ci dans le systéme des doctrines morales et civiques 
en conformité avec la nature des choses et l’origine de la science économique. 


Contrairement a ce qui est souvent affirmé, l’économique et le social ne s’opposent nulle- 
ment dans l’administration des entreprises. Le sens social bien compris ne saurait négliger 
les aspects économiques de la gestion puisque ceux-ci ne constituent point une fin en soi. 
Il ne faut pas perdre de vue, rappelle Zappa, qu’une production fructueuse est la con- 
dition premiére pour vaincre les obstacles qui barrent la route vers une meilleure vie 
sociale. 


Grace au contact étroit qu’il garde avec la réalité Zappa ne manque pas de remarquer 
lévolution qui se fait jour dans l’organisation de l’entreprise. Il attira entre autres 
lattention sur les problémes du contréle de |’entreprise et plus singuliérement sur celui 
des grandes entreprises employant un grand nombre de travailleurs et travaillant avec 
des capitaux importants provenant souvent des épargnants qui, tout en possédant une 
part considérable du capital social, ne participent pas a la gestion. 


L’économie de l’entreprise peut, sur ces questions, apporter des contributions importantes; 
par ailleurs, elle peut aussi fournir des apports précieux a l’étude des réformes des insti- 
tutions juridiques touchant l’ordre économico-social et la vie des entreprises. 


Conclusions 


Les nouvelles idées mises en avant par Zappa ne manquérent pas de soulever en Italie 
des critiques et des oppositions et parfois méme des polémiques, comme cela arrive souvent 
lorsque l’avancement de la science trouble les doctrines solidement ancrées dans les esprits. 
Zappa toutefois ne participa jamais aux polémiques, mais encouragea au contraire les 
chercheurs 4 poursuivre leurs études sans faire preuve de sectarisme et sans se préoccuper 
de querelles d’Ecoles. Ces encouragements ne furent pas vains; en effet il en résulta, 
une littérature trés abondante dont de trés nombreuses études furent publiées dans des 
séries de monographies dirigées par Zappa lui-méme (Publications de |’Istituto di ri- 
cerche tecnico commerciali de |’Université Bocconi de Milan; Publications de |’Istituto 
Universitario de Venise; Bibliothéque d’Economia aziendale). 


Dans le domaine de I’économie de |’entreprise, Zappa occupe une place éminente et son 
nom demeurera non seulement 4 cause de son ceuvre et des voies qu’il a ouvertes aux 
recherches nouvelles, mais aussi 4 cause du rayonnement de sa personnalité et de la 
puissance de sa pensée. 











GINO ZAPPA 
Wegbereiter der modernen Betriebswirtschaftslehre 
in Italien 


Prof. Pietro Onida, Rom 


Forschung und Werk Gino Zappas 


Im Friihjahr 1960 betrauerte die italienische Betriebswirtschaftslehre den Verlust des im 
Alter von 81 Jahren verstorbenen Gino Zappa, dem sie ihre grundlegende Neuorientie- 
rung in den letzten vierzig Jahren verdankt. 


Zappa begann die aktivste Phase seiner wissenschaftlichen Forschungs- und Lehrtitigkeit 
in den friihen zwanziger Jahren als Professor an der damaligen Kgl. Handelshochschule 
in Venedig und an der Universitat Luigi Bocconi, Mailand. Unter seinen zahlreichen Ver- 
ffentlichungen ragen heraus: ,Der Ertrag in der Unternehmung — Buchfiihrung und 
Bilanzierung in kaufmannischen Betrieben* und das dreibaindige Werk ,,Die betriebswirt- 
schaftliche Leistungserstellung* 1. 


Die Betriebswirtschaftslehre in Italien verdankt ihm ihre grundsatzliche Abgrenzung und 
Abklarung als eigene Wissenschaft in dem historischen Vortrag von 1926: ,, Neue Tenden- 
zen in der Verrechnungslehre*, in dem er den Grundstein zu ihrem Aufbliihen legte. 


Die italienische Betriebswirtschaftslehre vor Zappa und seine Kritik 


Um den Fortschritt und die Umwilzungen, die auf Zappa zuriickgehen, recht zu wiirdi- 
gen, muf§ man sich die Lage der Handelswissenschaft und der Volkswirtschaftslehre in 
dem Italien vor 1920 vergegenwirtigen. 


Die Verrechnungslehre verlor sich in Versuchen, — besonders mittels der doppelten Buch- 
fiihrung — Methoden und Verfahren zur zahlenmafigen Erfassung des Betriebes zu er- 
arbeiten. Man verrannte sich in einseitiger Spezialisierung in abstrakte Buchfiihrungs- 
theorien, die um ihrer selbst willen exerziert wurden, statt Mittel und Wege zu finden, 
wie sie zu Instrumenten ausgebaut werden kénnten, welche die Skonomische Wirklich- 
keit widerspiegeln. 


Diese Neigung, im luftleeren Raum zu theoretisieren, entleerte die Buchhaltungstheorien 
immer mehr ihres Sinngehaltes und brachte sie in MiSkredit, soweit sie in Unkenntnis 
des Wirtschaftsprozesses entwickelt wurden, sich nicht auf Fakten stiitzten und daher 
auch das Wirtschaften der Betriebe nur ungeniigend interpretieren konnten. 


Die betriebstechnischen Disziplinen wie Handels- oder Bankbetriebskunde fiihrten auch 
nicht aus der Sackgasse heraus. Sie beschrankten sich auf eine reine Beschreibung der typi- 
schen Vorgange bestimmter Gewerbezweige unter kaufmannisch-technischen und juristi- 
schen Aspekten. Wenn solche Beschreibungen auch fast enzyklopadisches Ausmaf an- 
nahmen, so waren sie doch weit davon entfernt, in das Wesen der Unternehmungsfiihrung 


1 Die Originaltitel lauten: ,,I] reddito d’impresa — Scritture doppie, conti e bilanci di aziende 
commerciali* und ,Le produzioni nell’economia dell’impresa“. 
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einzudringen, das man nicht erfassen kann, wenn man sie nicht als dynamisches System 
vielfaltiger Handlungen in der Dynamik der Umwelt begreift. 


Die Volkswirtschaftslehre schlieflich beschaftigte sich mit dem Einzelbetrieb nur mittels 
statischer und derart vereinfachter Hypothesen, daf§ sie notwendigerweise zu Theorien 
kommen mufte, aus denen weder eine richtige Interpretation der Betriebstatigkeit noch 
brauchbare Verhaltensregeln gewonnen werden konnten. 


SchlieRlich ergab sich folgende paradoxe Situation: wahrend die Buchhaltungslehre von 
der Volkswirtschaftslehre Begriffe wie Kapital, Ertrag und Kosten entlehnte, die zwar 
fiir eine allgemeine Theorie niitzlich, fiir die korrekte Interpretation von Buchfihrung 
und Bilanz aber kaum fdrderlich und hdchstens irrefiihrend waren, erkannte die Volks- 
wirtschaftslehre die Unzulanglichkeit dieser Begriffe fiir ihre Zwecke und empfand das 
Bediirfnis, sich wieder starker der Terminologie der Praxis zu nahern. 


In dieser Situation empfand Zappa, mit Theorie und Praxis gleichermafen wohlvertraut, 
vor allem die Unzulanglichkeit der Buchfiihrungswissenschaft, die sich an einer formalen 
Registriertechnik aufhielt, ohne in das 6konomische Wesen der Dinge einzudringen, ja, 
die oft den gewonnenen Zahlen einen irrealen Sinngehalt unterschob. Zappa fiihrte das 
auf die verkehrte Neigung zuriick, Buchfiihrungsmethoden abstrakt zu lehren, d. h. ohne 
Verbindung mit der Wirklichkeit, die sie eigentlich ausdriicken sollten. 


Seine Kritik traf ins Schwarze. Wie berechtigt sie war, beweisen die bis in die neueste 
Zeit hinein unternommenen Versuche, eine Theorie der doppelten Buchfiihrung zu ent- 
wickeln, die auf die unterschiedlichsten Zwecke — selbst auf nicht-betriebliche — passen 
sollte. Und nicht zuletzt hat die neuere Statistik bewiesen, da die Erhebungsmethoden 
dem Erkenntnisobjekt gema& sein miissen. 


Zappa hatte genau erkannt, daf§ der Komplexitat des Betriebslebens mit der Buchhaltung 
allein nicht beizukommen war. Er wies die Buchhaltung in ihre Schranken. Damit tat 
er logischerweise einen Schritt nach vorn und zeigte den Weg in das sich auftuende enorme 
Gebiet statistischer, oder allgemein gesagt, nicht-buchhalterischer quantitativer Erhebun- 
gen im betrieblichen Rechnungswesen. 


Zappa bahnte somit den Weg fiir die Erforschung der zahlreichen und bedeutsamen Be- 
ziehungen zwischen den einzelnen Aspekter: der Betriebsfiihrung und der Betriebsorgani- 
sation, zwischen den Betrieben und dem Markt, wobei er besonderes Gewicht auf die 
Entwicklungstendenzen im Erscheinungsbild all dieser Momente legte. Zweifellos be- 
durfte es nur noch eines weiteren Schrittes von der Erforschung dieser quantitativen 
Gréfen bis zu einer einheitlichen allgemeinen Lehre von der Betriebswirtschaft, ihrer 
Fihrung und Organisation, so wie es Zappa in dem erwahnten Vortrag von 1926 schon 
konzipiert hatte. 


Die Forderung nach einer einheitlichen Betriebswirtschaftstheorie bedeutet indes nicht 
Ablehnung der Notwendigkeit und Niitzlichkeit spezieller Untersuchungen. In den all- 
gemein gesteckten Rahmen der einheitlichen Theorie fiigen sich Verrechnungslehre, Or- 
ganisationslehre und quantitative statistische oder buchhalterische Analysen bestimmter 
Phanomene leicht ein. 


Die betriebswirtschaftliche Methodologie in der Auffassung Zappas 


Die von Zappa ausgeléste Umwilzung war in erster Linie eine methodologische Erneu- 
erung. Bis dahin war der Fortschritt der Erkenntnis von zuviel Oberflachlichkeit ge- 
hemmt und man berief sich zu haufig auf die Autoritat von Autoren und Schulen satt auf 
die Autoritat der Tatsachen. 


Die Betriebswirtschaftslehre ist eine empirische, experimentelle Wissenschaft. Sie kann 
nicht mit rein gedanklichen, von der Wirklichkeit abstrahierenden Systemen weiterkom- 
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men. Deshalb sah Zappa in der intensiven Beobachtung der Wirklichkeit die Grundlage 
jeder Theorie. 


Allerdings lehnte er die sogenannte Fallmethode als Unterrichtsmethode ab, wenn sie 
nicht zum Wesen der Dinge vordringt, da sie dann nur zu verwirrenden Erkenntnissen 
fiihrt, die der Praxis nichts niitzen. 


Zappa setzte sich auch mit der Mathematik als Instrument der Bewdltigung quantita- 
tiver Gréfen auseinander. Er sprach sich aus zwei Griinden fiir eine einschrankende An- 
wendung dieser Methode aus: zum einen gebe es trotz der gerade von ihm selbst pro- 
pagierten Erweiterung der quantitativen Analyse weite Bereiche im Betrieb, die quanti- 
tativen Aussagen nicht zuganglich seien; zum anderen sehe er eine grofe Gefahr darin, 
da unsicheren und ungewissen quantitativen Daten durch Anwendung mathematischer 
Formeln und Deduktionen der Anschein ,,mathematischer Exaktheit* gegeben wiirde. 
Zudem wiirden durch die Mathematik betriebliche Probleme oft deformiert, was zur 
Erarbeitung unanwendbarer Theorien fiihre, die mit der Wirklichkeit und ihren eigenen 
Pramissen im Widerspruch stiinden. Wie manche anderen Forscher glaubte Zappa, dag 
»ein Betriebswirt mathematische Kenntnisse nur auf Kosten seiner wirtschaftlichen Kennt- 
nisse erweitern kénne“. 


Bei allem Nachdruck, den er auf die Verpflichtung der Theorie gegeniiber den Tatsachen 
und auf die Notwendigkeit einer systematischen Beobachtung der Wirklichkeit legte, war 
Zappa doch zutiefst davon iiberzeugt, daf die Forschung zu abstrakten Theorien und 
allgemeinen Grundsatzen gelangen miisse. Zwar lassen sich aus diesen direkt keine prak- 
tischen Verhaltensregeln ablesen; sie sind aber zum Verstandnis der komplexen betrieb- 
lichen Zusammenhinge notig. 


Allerdings ist es gefahrlich, die Theorien an abstrakten Denkmodellen zu erarbeiten. 
Besonders wenn die Dynamik der Wirklichkeit zum Ausdruck gebracht werden soll, wird 
es unerlaflich, auf empirische Forschung mittels statistischer Methoden zu bauen. 


Die Besonderheiten der Betriebswirtschaftslehre in Italien 


So wie Zappa sie verstanden und geformt hat, ist die Betriebswirtschaftslehre Wirt- 
schaftswissenschaft im vollen Sinne des Wortes, weil sie sich wissenschaftlicher Methoden 
bedient. Man kann sie nicht als Mikrodkonomie einer Makrodkonomie zuordnen, weil 
diese Unterscheidung rein abstrakter Natur ist und keine zwei separate Wissenschaften 
begriinden kann. Makrodkonomie als die Wissenschaft der Kollektivgré%en kann nur 
sinnvoll betrieben werden, wenn der Markt und iiberhaupt die ganzen duferen Bezie- 
hungen des Betriebes bekannt sind, welche die Verhaltensweisen der Unternehmensfiih- 
rung determinieren und ohne die die Entscheidungen der Unternehmungsfiihrung nicht 
verstanden werden kénnen. 


Dasselbe Abhangigkeits- und Unterordnungsverhiltnis gilt fiir Spezialdisziplinen inner- 
halb der Betriebswirtschaftslehre. So gibt es heute in Italien als Spezialgebiet die sog. 
Ragioneria (Verrechnungslehre), deren Forschungsobjekt die Bestimmung und zahlen- 
mafige Erfassung der betrieblichen und marktlichen Phanomene ist. Die Gewinnung 
und Interpretation der gewonnenen Zahlen erfolgt mit dem Ziel, entweder ganz prak- 
tische Richtlinien und Verhaltensweisen zu geben, oder aber um zu rein spekulativen 
Aussagen iiber das Wirtschaften in Betrieben zu gelangen. 


Auferdem ist es gerade auf Zappa zuriickzufiihren, da& die Betriebswirtschaftslehre sich 
nicht nur mit den eigentlichen Unternehmungen beschiftigt, sondern daneben noch eine 
Wirtschaftslehre der Haushaltungen, der Vermégensverwaltung und der gemeinwirt- 
schaftlichen Betriebe entwickelt. 


Die Betriebswirtschaftslehre in Italien strebt allgemein gesagt nach Uberwindung der 
iiberkommenen statischen Hypothesen und sucht zu einer wahrhaft dynamischen Theorie 
zu kommen, und sei es auch nur mittels der Methode der sukzessiven Approximation. 
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Die Statik sieht bekanntlich von der Bewegung der Dinge vdllig ab und beschrankt ihr 
Interesse auf die logischen Verbindungen zwischen den einzelnen Elementen einer gege- 
benen Situation. Sie kann sich dabei in hohem Mafe mathematisch-deduktiver Verfahren 
bedienen, indem sie bestimmte, als allgemein bekannt und klar definiert geltende Be- 
dingungen setzt und dann an Hand bestimmter Funktionen Alternativlésungen entwickelt, 
die im Einklang mit den gesetzten Pramissen stehen. 

Die dynamische Theorie, wie sie die italienische Richtung erstrebt, befaft sich mit den 
Verinderungen der Untersuchungsobjekte (Umsatz, Fertigung, Ertrag, Beschaftigung, 
Finanzierung und Finanzstruktur, Preise usw.), mit den zeitpunkt- und zeitraumbezo- 
genen Relationen zwischen diesen, wobei sie sich durchaus der Unbestimmtheit vieler 
dkonomischer Gréfen bewuft ist. Trends und Entwicklungsgesetze werden untersucht 
in ihrer Bedeutung fiir die Beurteilung der Vergangenheit und als Grundlage fiir in die 
Zukunft reichende Entscheidungen. 


Bei derartigen Untersuchungen ist die statistisch-induktive Methode von grofem Nutzen. 
Daher riihrt auch die grofe Bedeutung, die in der italienischen Betriebswirtschaftslehre 
der Betriebsstatistik — sowohl fiir den innerbetrieblichen als auch fiir den externen Be- 
reich —, den statistischen Aspekten der Buchfiihrung und den damit zusammenhingen- 
den Methodenfragen zugemessen wird. 

Insoweit unterscheidet sich die italienische Betriebswirtschaftslehre von der Theorie be- 
kannter auslindischer Forscher wie E. Schneider, E. Gutenberg oder H. W. Pedersen, die, 
obwohl sie das Bediirfnis nach Anndherung an die konkreten Fiihrungsprobleme im Be- 
trieb empfinden, doch in weitem Umfang auf den statischen Hypothesen verharren, die 
von der Dynamik in der wirtschaftlichen Wirklichkeit absehen. 

Sobald die Betriebswirtschaftslehre sich mit der Unternehmungsfiihrung in ihrer kom- 
plexen Realitat befaft, fiihrt sie die Wirtschaftswissenschaft auf zutiefst menschliche 
Probleme hin und verbindet sie wieder mit den moralischen und kulturellen Bereichen, 
die letzten Endes Ursprung der Wirtschaft sind. 

Im Gegensatz zu einer weit verbreiteten Auffassung stehen in der Betriebsfiihrung Wirt- 
schaftlichkeit und soziale Gerechtigkeit nicht in unaufléslichem Widerspruch zueinander. 
Echtes soziales Empfinden verlangt exakte Kenntnis der Wirtschaftlichkeit, weil letztere 
nicht Selbstzweck ist. Man kann nicht bestreiten, so sagte Zappa, da eine bessere Pro- 
duktion erste Vorbedingungen fiir ein sozial gerechteres Leben ist. 


In seiner wachen Beobachtung der Wirklichkeit entgingen Zappa auch nicht die aktuellen 
Entwicklungstendenzen in der betrieblichen Organisation. Er wies auf das Problem der 
Kontrolle hin, besonders in der Mammutunternehmung mit ihren riesigen Arbeiter- 
massen und Kapitalien. In dieser Richtung stehen der Betriebswirtschaftslehre noch 
weite Forschungsgebiete offen, wo sie zur Verbesserung der rechtlichen Strukturen, des 
sozialen Zusammenlebens und des betrieblichen Wirkens wertvolle Beitrige leisten kann. 


Schlu8 


Die neuen Ideen Zappas lésten natiirlich — gelegentlich polemische — Kritik aus, wie 
es jedem Neuerer ergeht, der langher iiberkommene Systeme revolutioniert. Zappa ent- 
hielt sich seinerseits jeder Polemik. Stattdessen hielt er seine Schiiler zu ruhiger Forschung 
an, ohne einseitige Bindung an bestimmte Methoden oder Schulen. Seine Anregung war 
nicht vergebens. Die Betriebswirtschaftslehre erlebte eine Bliitezeit in Italien. Veréffent- 
lichungen erschienen in groSer Zahl — oft in von Zappa selbst herausgegebenen Schrif- 
tenreihen. 

Zappa war ein hervorragender Forscher. Er wird nicht nur wegen der von ihm selbst 
gefundenen Wahrheiten unvergessen bleiben, sondern vor allem wegen der von ihm er- 
6ftneten neuen Wege und seiner seltenen Gabe befruchtenden Denkens. 
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Unternehmen von Weltrang berichten Gber ihre Erfahrungen mit dem Stellenanzelgentell der WELT: 


Neue 
Mitarbeiter fiir 
neue Aufgaben 
finden wir durch 
Stellenanzeigen 
in der WELT 


Weltrekorde — Weltmeisterschaften — weltbewegende Neue- 
rungen im Motorenbau — in der ganzen Welt wurde NSU 
bekannt durch diese Erfoige. Auf allen StraBen der Erde 
laufen die NSU-Fahrzeuge, von Hammerfest im Norden bis 
Kapstadt im Sden, von den Rocky Mountains im Westen 
bis zu den indonesischen !nsein im fernen SOdosten. 

Doch ein Name von Weltruf entsteht nicht von ungefahr. 
Harte Arbeit steht dahinter. Und tichtige Manner missen 
am Werk sein, Manner, die sich in der Welt der Motoren, 
der Fahrwerke, der Automobile auskennen. Kurzum M&nner, 
die in der Welt von heute stehen. Und wenn wir fir neue 
Aufgaben neue Mitarbeiter brauchen, dann wissen wir, daB 
sie durch eine Anzeige in der WELT zu finden sind. 





NSU Motorenwerke AG., Neckarsulm 


Dieses Urtell Ist eines von vielen, die alle Ubereinstimmend 
besagen: Beil der Suche nach Fillhrungskrdtten und qualiti- 
zierten Fachieuten ist die WELT unentbehrlich. 
Uberraschend ist das nicht, denn diese groBe Uberregionale 
Tages- und Wirtschattszeltung hat am Wochenende eine Auf- 
lage von Uber 310000 Exemplaren, ist im gesamten Bundes- 
gebiet, in Berlin und im Ausland verbreitet und wird von 
Menschen gelesen, die umfassend informiert sein wollen — 
um mehr zu wissen und mehr zu leisten als andere. 
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qi] - NEWS - Nouvelles del’ I.U.C. 


I1UC-Mitteilungen - Notizie dell’ I.U.C. 


IUC-ACTIVITIES 
EIGHTH IUC CONFERENCE 24th — 28th JULY 1961 


The comparison of developments in management education and research in specific 

countries with experiences elsewhere, has proved to be a much appreciated subject of 

the IUC-Conferences in the last few years. 

Therefore, it has been decided that the eighth IUC-Conference, which will be held at 

Gent (Belgium) from July 24th—28th, 1961, will be dedicated to the following subject: 
Developments in Management Education and Research and in the Cooperation 
between Industry and the Universities, with special reference to the situation in 
Belgium. 

The subject will be introduced by Prof. Dr. A. J. Vlerick of the State University of 

Ghent. A further session will be devoted to the study of the practice of management 

education, development and research of the “Centre for Productivity Study and- 

Research” of the University of Ghent. 

The second day will be devoted to the examination of the problems concerning the 

cooperation between Industry and the Universities in Belgium, such as is realised by 

the foundation Industrie-Université in Brussels. 

Management research carried out within the scope of IUC and EAMTC will be dis- 

cussed on the third day of the conference. 

The last day will be devoted for the discussion of questions that have arisen during 

the conference. 

For full details and applications, please write to: 

IUC-Secretariat, Oosterstraat 94, Delft (Netherlands). 


HUITIEME CONGRES DE L’l.U.C. DU 24 AU 28 JUILLET 1961 


L’étude comparative de |’évolution des méthodes de formation, de perfectionnement et 
de recherches dans le domaine de |’administration des entreprises dans les différents pays 
a été depuis toujours un des thémes favoris des congrés de !’I.U.C. 
C’est pourquoi cette année encore le huitiéme congrés, qui se tiendra du 24 au 28 juillet 
1961 4 Gand (Belgique), sera entitrement consacré au sujet suivant: 
Problémes de formation, de perfectionnement et de recherches en matiére d’admini- 
stration des entreprises et questions touchant la coopération entre I’Industrie et 
PUniversité et plus particuliérement la situation en Belgique. 
Le rapport introductif sera présenté par M.A.J. Vlerick, professeur 4 l’Université de 
Gand. Une session spéciale sera réservée aux activités du «Centre d’Etudes et de Recher- 
ches de Productivité» de l'Université de Gand. 
La deuxiéme journée sera consacrée aux questions relatives 4 la collaboration entre 
l'Industrie et l’Université en Belgique, telle qu’elle a été réalisée par la Fondation Indus- 
trie-Université 4 Bruxelles. 
La troisiéme journée sera réservée 4 la présentation des études de gestion poursuivies 
dans le cadre des activités de I’I.U.C. et de l’E.A.M.T.C. 
Le dernier jour du congrés est prévu pour la discussion et l’échange de vues sur les 
questions soulevées pendant les sessions. 
Pour tous renseignements et inscriptions, priére de s’adresser au Secrétariat de 1’I.U.C., 
Oosterstraat 94, Delft (Pays-Bas). 
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ACHTE KONFERENZ DES IUC 24.—28. JULI 1961 


Das vergleichende Studium der Entwicklung der Ausbildungs- und Weiterbildungs. 
methoden und der Forschung auf dem Gebiete der Unternehmensfiihrung hat sich als ein 
beliebtes Thema der letzten IUC-Konferenzen herausgestellt. Deshalb wurde beschlossen, 
auch dieses Jahr auf der achten Konferenz, die vom 24. bis 28. Juli in Gent (Belgien) statt- 
finden wird, folgendes Thema zu behandeln: 


Entwicklung der Aus- und Weiterbildungsmethoden, der Forschung und der Zy- 
sammenarbeit zwischen Wirtschaft und Universitat auf dem Gebiete der Unter- 
nehmensfihrung, unter besonderer Beriicksichtigung der belgischen Verhiltnisse. 


Referent ist Prof. Dr. A. J. Vlerick, Gent. 


Die Konferenz wird Gelegenheit geben, die Tatigkeit des Zentrums fiir Produktivitats- 
studien und Forschung der Universitat Gent eingehend zu erértern. 


Der zweite Tag der Konferenz wird der Zusammenarbeit zwischen Industrie und Uni- 
versitat in Belgien gewidmet sein, wobei insbesondere die Titigkeit der Stiftung 
»Industrie-Université* zu Briissel dargestellt wird. 


Der dritte Tag der Konferenz wird sich mit den Forschungsarbeiten auf dem Gebiete 
der Unternehmensfiihrung, die im Rahmen des IUC und des EAMTC durchgefiihrt wor- 
den sind, befassen. 


Der letzte Tag ist fiir Diskussionen von Fragen, die wahrend der Tagung aufgeworfen 
worden sind, vorgesehen. 


Es wird gebeten, sich fiir alle weiteren Auskiinfte und Anmeldungen an das Sekretariat 
des IUC, Oosterstraat 94, Delft (Niederlande) zu wenden. 


OTTAVA SESSIONE DELL’I.U.C. DAL 24 AL 28 LUGLIO 1961 


Lo studio comparativo dello sviluppo dei metodi di formazione, di perfezionamento e 
delle ricerche nel campo dell’amministrazione e gestione delle imprese & stato un tema 
apprezzato delle ultime conferenze dell’I.U.C. Per questo motivo quest’anno ancora 
sull’ottavo congresso che avra luogo dal 24 al 28 luglio 1961 a Gent (Belgio) abbiamo 
deciso di trattare il tema seguente: 


Problemi di formazione, di perfeziamento e delle ricerche nel campo della gestione 
e amministrazione delle imprese, e quali della cooperazione fra Universita e l’In- 
dustria con particolar riferimento alla situazione nel Belgio. 


Relatore sera il Professor Dott. A. J. Vlerick, Gent. Durante il congresso c’é occasione 
di discutere a fondo l’attivita del «Centro degli Studi e Ricerche di Produttivitd». 


Il secondo giorno della conferenza sera dedicato alla cooperazione fra |’Industria e 
P’Universita nel Belgio, soprattutto si mette in rilievo l’attivita della fondazione «In- 
dustria-Universita » a Brusselle. 


La terza giornata sera riservata alla presentazione degli studi di recerche nel campo 
della gestione ed amministrazione delle imprese perseguiti nell’ambito dell’I.U.C. e 
dell’E.A.M.T.C. 


L’ultimo giorno é previsto per la discussione e lo scambio delle idee sulle questione 
sollevate durante la riunione. Per tutte le informazioni ulteriori ed iscrizioni si prega 
volgersi al Segretariato dell’I.U.C., Oosterstraat 94, Delft (Paesi Bassi). 
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Unilever business are established in all five continents of the world. All told more 
than 500 with some 300.000 employees. Their labour, their thinking, their decisions are 
directed each day anew at that one important thing: to provide millions of people with 
the most varied commodities for daily use. With the pre-dominating principle that the 
quality must be good, the price within everyone’s reach. 
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Vorbericht 


Diese Bibliographie erwahnt alle wichtigen Biicher und Zeitschriften-Artikel; sie enthalt 
aber keine Buchbesprechungen. Fiir die Klassifikation wird der D.K.-Kode verwendet. In 












































der Hauptsache werden folgende Kategorien benutzt: ‘ 
Allgemeine Theorie der Unternehmungsfihrung 65.01 
Automation 65.011.56 
Untersuchungen 65.012.1 
Verfahrensforschung 65.012.122 
Fiihrung — Kommunikation — Information 65.012.4 
Arbeitspsychologie-Soziologie 65.013 
Organisationsstruktur 65.014 
Arbeits- und Zeitstudien 65.015 
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Die institutionellen Mitglieder des IUC sind berechtigt, die Biicher und Zeitschriften, 
welche in die Bibliographie aufgenommen worden sind, zu entleihen. Der Dokumen- 
tationsdienst des IUC, Oosterstraat 94, Delft (Niederlande), wird ihnen auf Nachfrage ) 
alle bibliographischen Auskiinfte auf einem speziellen Gebiete erteilen. : 


Avviso 
Questa bibliografia si limitera a menzionare la pubblicazione di nuovi libri importanti e 
non dara recenzioni. Le materie sono classificate secondo il codice C.D.U. Generalmente 
le categorie seguenti vengono applicate: 






Teoria generale della gestione aziendale 65.01 
Automazione 65.011.56 
Ricerche 65.012 
Ricerca operativa 65.012.122 
Direzione — comunicazione — informazione 65.012.4 
Psicologia industriale — sociologia 65.013 
Struttura d’organizzazione 65.014 
Studi sul lavoro e i tempi di lavoro 65.015 
Organizzazione d’ufficio 657 
Contabilita 651 
Finanziamento 658.1 
Relazioni umane 658.3 
Pianificazione della produzione 658.5 
Aspetti commerciali 658.7 
Smercio e distribuzione 658.8 
Formazione 658.386—052.2 
Metodi di insegnamento 658.386.012 
I soci istituzionali dell’I.U.C. sono autorizzati a prendere in prestito libri e riviste menzio- 
nate nella bibliografia. Il Servizio Documentazione dell’I.U.C., Oosterstraat 94, Delft 
(Paesi Bassi), fornira ogni informazione bibliografica richiesta della parte degli abbonati 
su argomenti particolari. 
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SOME RECENT BOOKS 





QUELQUES NOUVEAUX LIVRES 
NEUERSCHIENENE BUCHER 
RECENTI PUBLICAZIONI 


General Theory of Management 
and Organization 


Théorie générale de Gestion 
d'Entreprise et d’Organisation 


Allgemeine Theorie 
der Unternehmensfihrung 
und der Organisation 


Teoria generale dell‘ amministra- 
zione e organizzazione aziendale 


65.011 
ANDERSON, Richard C. 


Management Practices 


1960, McGraw-Hill Book Company, Inc., 
New York, Toronto, London. 302 pages. 
Price: 54/6. English language. 


La pratique de la gestion des entreprises 
Praxis der Unternehmungsfihrung 
La pratica dell’amministrazione d’azienda 


The aim of this book is to chart a course of 
successful management practice, seeking prin- 
ciples and practices which endure with time 
and which provide a basis for sound man- 
agement. The principles and practices set forth 
here have been applied successfully in a wide 
range of organizations, and they seem to 
meet the test of time. Management is looked 
at from two points of view; first, the elements 
which are the essential tasks of management 
and which make integrated human enterprise 
possible; second, the processes, which con- 
stitute the main segments of business organ- 
ization, setting forth the activities and func- 
tions to be found in the well-managed enter- 
prise. 


65.011.1 
ANSHEN, Melvin and BACH, G. L. 
Management and Corporations 1985 


1960, McGraw-Hill Book Co., Inc., New 
York, Toronto, London. 253 pages. Price 
43/-. English language. 


La gestion d’entreprise en 1985 
Unternehmensfihrung 1985 
L’amministrazione d’azienda nel 1985 


These proceedings of a symposium, held on 
the occasion of the Tenth Anniversary of 
The Graduate School of Industrial Adminis- 
tration, Carnegie Institute of Technology 
contain papers of 15 leaders from business, 
law, education, the social sciences, religion 
and philosophy. The papers deal with such 
topics as the use of computers and the implica- 
tions of a vast revolution in managerial 
practices and activities—requirements for 
knowledge, skills, and attitudes of managers 
in their co-existence with the “thinking” 
machines of the 1980s—and the relation of 
the corporation of the future with its own 
members and with the other members of 
society. Also discussed are the future meaning 
for traditional business patterns in the face 
of the ever-growing trends toward trans- 
and supra-national groupings, the need for 
participation of Western technology and 
know-how in the world’s underdeveloped 
areas, and the proper role of corporate power 
in the social, economic, and political life of 
America. 


65.011 
EELS, Richard 


The meaning of modern business 

1960, Columbia University Press, New York. 
Oxford University Press, London, Bombay, 
Karachi. 427 pages. Price: $7,50. English 
language. 





La signification de lindustrie moderne 
Die Bedeutung der modernen Wirtschaft 
Il significato della moderna economia 


d’azienda 


This book has been written as an introduction 
to the philosophy of the modern business cor- 
poration. The author deals with six major 
issues confronting the modern corporation: 


—the dilemma of social responsibility 

—the real objectives of the organization 

—the operational codes of the policy makers 

—the “fit” of the corporate institution in 
the great society 

—the steps leading to policy formulations 

—the instruments and plans of action where- 
by goals are realized. 


He examines the public relations function of 
the modern corporation as an illustration of 
these issues. He ends by suggesting the pos- 
sible emergence of a well tempered corpora- 
tion: an organization self-regulated, with its 
own matured system of governance, rather 
than an organization bureaucratically regu- 
lated and therefore preserving both the effi- 
ciency and the integrity of the present insti- 
tution. 


The book is the result of an independent 
personal project conducted under a research 
grant from the Alfred P. Sloan Foundation to 
the Graduate School of Business at Columbia. 


65.011 
MAYNARD, H. B. 


Top Management Handbook 


1960, McGraw-Hill Book Co., Inc., New 
York, Toronto, London. 1236 pages. Price 
£6.15.6. English language. 


Manuel de Direction d’Entreprise 
Handbuch der Unternehmungsfiihrung 
Manuale di Amministrazione aziendale 


Sixty top managers, from companies both 
large and small have combined to provide 
a broad and experience-based reference on 
management and managing, in this handbook. 
Under the editorship of H. B. Maynard, the 
authors provide a comprehensive source of 
information, both on management fundamen- 
tals and on their own proved practices in 
this field. They deal with what management 
is, not only at the top level, but also in each 
area of active management; what it calls for 
in the manager’s thinking and ability; and 
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how it can be carried out for best good of 
the company, the manager, and society at 
large. Each function of management is dealt 
with from the point of view of the top 
manager, usually the president, and of the 
head of each activity, such as sales, produc- 
tion, marketing, and finance. What others 
are doing—the elements with which they 
deal, and their thinking processess—is brought 
out from the experience of the many top 
managers who contributed to the handbook. 


Emphasized is the nature of management and 
managing, in a development of over-all con- 
cepts of the art and science. Such elements as 
the task of managing; gathering information; 
directing; guiding and leading; evaluating 
and measuring results; promoting innovation; 
managing the research and development 
activity; managing the marketing activity; 
building and retaining top management; and 
other important areas are covered, with case 
material to help the reader appraise and 
reorganize his own activities. 


The contributors were carefully selected to 
represent a cross section of American business 
managers. Included are managers of large, 
medium, and small companies who guide a 
wide variety of industries, from extractive, 
manufacturing, and processing, to retailing, 
insurance, and service. 

The structure for this integrated approach 
to the task of managing has been based on 
a concept, developed by the Association of 
Consulting Management Engineers during an 
investigation and definition of the common 
body of knowledge which should be possessed 
by all competend professional management 
consultants. 


65.011 


McGIVERING, I.; MATTHEWS, D. and 
SCOTT, W. H. 


Management in Britain 


1960, Liverpool University Press, Liverpool, 
157 pages, Price 25/-. English language. 


L’ Administration des Entreprises en Grande 
Bretagne 

Unternehmungsfiihrung in Grofbritannien 
L’amministrazione aziendale in Gran Bretagna 


The aim of this particular study was to 
characterise the main features of management, 
including its role in relation to labour, in 
Britain, with particular reference to the post- 
war years. It represents therefore an attempt 












-_ i mm ae) mo. 





1 of 
at 
ealt 
top 


luc- 
ers 
hey 
ght 
top 
ok, 
ind 
on- 
; as 
on; 


on; 
ent 


nd 
ase 


nd 





to generalise about those aspects of man- 
agement and of industrial relations which 
may be of most importance today. Chapter 
I of this report is an outline of some of the 
more important economic and structural data 
which are necessary for an understanding of 
developments in management; Chapter II 
deals with management itself. These two 
chapters are the work of I. McGivering. 
Industrial relations are examined in Chapter 
III, and this part of the project, including the 
writing of the first drafts, was the work of 
D. Matthews. W. H. Scott was responsible 
for the study as a whole; he wrote the 
Introduction and Conclusion, and edited the 
remainder of the report. 


65.011 
MEIJ, J. L. 


Leerboek der Bedrijfseconomie (Theoretische 
Bedrijfseconomie), Volume I. 


1960, N.V. Uitgeversmij v/h G. Delwel, 
’s-Gravenhage. 362 pages. Price Dfl. 12.75. 
Dutch language. 


Industrial Economics 

Cours d’Economie de l’Entreprise 
Lehrbuch der Betriebswirtschaftslehre 
Corso di Economia aziendale 


This is the ninth edition of one of the main 
Dutch textbooks of industrial economics. 
Just as in the preceding edition, a number of 
important alterations has been made, and a 
few new sections have been added, such as 
to chapter VII, in which a number of recent 
views on the life-time of equipment and the 
moment of replacement are discussed. A 
section to chapter VIII deals with tariffs 
compiled for wage-determination, and a 
section to chapter XII treats recent ap- 
proaches to differential cost-considerations, 
devoting attention to modern mathematical 
methods of production—and sales pro- 
gramming. These alterations have adapted the 
book to recent developments in industrial 
economics. The book is intended for students 
as well as for those who are in business 
confronted with the problems of industrial 
economics. 


65.011 
WOHE, Giinter 


Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirt- 
schaftslehre 


1960, Verlag Franz Vahlen GmbH, Berlin 
and Frankfurt a. M. 404 pages. Price 
24,50 DM. German language. 


Introduction to general industrial economics 
Introduction a@ TEconomie de Ventreprise 
générale 

Introduzione all’Economia generale 

delle aziendale 


The book aims to give an introduction in 
commonly understandable form to the prob- 
lems of general industrial economics. 


The matter has been dealt with in six sections. 
The first section treats the object of industrial 
economics, its structure and the structure of 
business enterprises and the methods of indu- 
strial economics. 


The second section has been devoted to the 
structure of the enterprise and it discusses 
the factors which form the conditions for the 
coming into existence of an enterprise, to 
which belong first of all the factors of pro- 
duction (labour, operating resources, raw 
materials) which are combined in an enter- 
prise. Secondly, when dealing with other 
economic unities, the enterprise needs a “legal 
dress”; consequently the legal forms of the 
enterprise are discussed. Thirdly the enterprise 
needs a place of establishment, with the 
choice of which manifold problems are con- 
nected. 


The three last sections deal with the three 
main functions of a business enterprise: 
production (production of performance), 
marketing (sale of performance), as well as 
financing and accountancy. 


Dieses Lehrbuch ist dazu bestimmt, in all- 
gemeinverstandlicher Form in die Probleme 
der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre ein- 
zufiihren. 


Das gesamte Stoffgebiet ist in sechs Abschnitte 
aufgeteilt worden. Der erste Abschnitt beschaf- 
tigt sich zunachst mit dem Gegenstand der Be- 
triebswirtschaftslehre sowie mit der Gliede- 
rung der Betriebe und der Betriebswirt- 
schaftslehre. Daran schlie&en Ausfiihrungen 
iiber die Methoden der Betriebswirtschafts- 
lehre an. 


Der zweite Abschnitt ist dem Aufbau des 
Betriebes gewidmet und behandelt die Fak- 
toren, die die Voraussetzungen fiir die Ent- 
stehung eines Betriebs bilden. Dazu gehdren 
erstens die Produktionsfaktoren (Arbeit, 
Betriebsmittel und Werkstoffe), die im Be- 
trieb kombiniert werden. Zweitens bedarf 
der Betrieb im Verkehr mit anderen Wirt- 
schaftseinheiten eines ,,rechtlichen Gewan- 
des“ folglich werden die Rechtsformen der 
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Betriebe besprochen. Drittens werden die 
wirtschaftlichen Probleme des Standortes dar- 
gestellt. 


Der dritte bis fiinfte Abschnitt beschaftigen 
sich mit den drei betrieblichen Hauptfunk- 
tionen: Produktion (Leistungserstellung), 
Absatz (Leistungssteigerung), Finanzierung 
und Investition. Der sechste und letzte Ab- 
schnitt ist schlieRlich den Fragen des Rech- 


nungswesens gewidmet. 


Automation 


Automation 
Automation | 


Automazione 


65.011.56 


STEENBERGEN, Th. J. 


De invloed van de automatisering op het 


bedrijf 


1960. H. E. Stenfert Kroese N. V., Leiden. 
173 pages. Price Dfl. 15,—. Dutch language. 


The influence of automation on industry 
L’influence de Vautomatisme sur Vindustrie 
Der EinfluB der Automation auf den Betrieb 
L’influenza della automazione sull’industria 


In the first part the author deals with possi- 
bilities and problems of automation of the 
production process and of communication- 
handling on the basis of data on American 
business enterprises. 


In the second part he gives attention to the 
influence of automation on the internal orga- 
nization, on the management and on the 
scientific specialist. 


The third part deals with labour in the auto- 
matisized enterprise; volume of employment, 
up- and downgrading, bonus system, task- 
broadening, and functioning are raised here. 
Attention is also paid to the resistance against 
the introduction of automation on the side of 
the personnel and to the possibilities to over- 
come these resistance. The meaning of labour 
in the automatisized enterprise is also discus- 
sed. 
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Operations Research 
Recherche opérationelle 
Verfahrensforschung 


Ricerca operativa 


65.012.122 
BATCHELOR, James H. 


Operations Research 


1960, second edition, Saint Louis University 
Press, St. Louis, U.S. A., 876 pages, Price 
$ 10.—. English language. 


Bibliographie de recherches opérationelles 
Bibliographie zur Verfahrensforschung 
Bibliografia di Ricerca Operativa 


This Volume provides a digest and index of 
the rapidly growing world literature of ope- 
rations research to the end of 1957—the 
result of over a decade of research and 
study. 


There are 4195 numbered references to origi- 
nal books and articles, aranged in a single 
alphabetical list by author and gives author’s 
title, and publication data including multiple 
references when there has been more than one 
publication. Nearly all are allowed by ex- 
tensive digests giving the essentials of con- 
tents and ideas of the author. Articles from 
journals devoted to operations research are 
included as well as from reports of conferen- 
ces and single articles. Titles in foreign langu- 
ages are followed by translations into Eng- 
lish. In addition thre are about 2000 refe- 
rences to abstracts, comments, discussions, 
reviews, etc., each following the original to 
which it refers. An exhaustive index of about 
12000 entries in a single alphabetical list 
gives joint authors, titles, and subjects. 


65.012.122 
O. B. A. P. 


Problémes et Techniques de la Recherche 
Opérationelle 


1960, Office Belge pour l’Accroissement de 
la Productivité Bruxelles, 126 pages — Price 
90 B.Frs. French language. 


Problems and techniques of operational 
research 

Probleme und Methoden der Verfabrens- 
forschung 

Problemi e tecniche della Ricerca Operativa 
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At the request of the Belgian Productivity 
Centre, collaborators and researchers of the 
Study Centre of Operational Research have 
edited this issue, devoted to the application of 
methods of operational research to some 
problems of industrial management. 


The problems of allocation, authorization, 
probability calculation, theory of graphs, 
dynamic programs, evaluation of economic 
relations and methods of Monte Carlo are 
discussed. 


A la demande de l’Office Belge pour l’Ac- 
croissement de la Productivité, le Centre 
d’Etudes de Recherche Opérationelle a rédigé 
ce fascicule consacré aux applications des 
méthodes de la Recherche Opérationelle et 
plus particuligrement 4 quelques problémes 
de gestion des entreprises. 

Les problémes d’allocation, d’ordonnance- 
ment, de stocks et de files d’attente, la théorie 
des jeux, la théorie des graphiques, les pro- 
grammes dynamiques, l’estimation des re- 
lations économiques et les méthodes de 
Monte-Carlo sont étudiés. 


65.012.122—650.386.012 


WEST CHURCHMAN, C., and VER- 
HULST, Michel 


Management Sciences, Models and Tech- 
niques 


1960, Pergamon Press Ltd., Oxford, 602+ 
501 pages, Price £ 10. English language. 


Sciences de gestion, Modéles et Techniques 
Methoden und Modelle der Betriebswirt- 
schaftslehre 

Scienze gestionali, Modelli e Tecniche 


This book contains the papers, proceedings and 
report of the discussions which followed the 
papers of the Sixth International Conference 
convened in Paris, in September 1959 by The 
Institute of Management Sciences (TIMS). 
The following subjects have been discussed: 
Management Economics, Organization Theory 
and Management Communications, Manage- 
ment Games, Decisions Processes, Computer 
Systems, Fundamentals in Management Edu- 
cation, Production and Inventory Manage- 
ment, Behavioural Sciences, Simulation Re- 
search and Development Management, Plann- 
ing, Case Histories, Methodology, Measure- 
ments in Management. 

A special feature of the conference was the 
time devoted to the new area of Management 
Games. 





Leadership — Communication — 
Information 


Fihrung — Kommunikation — 
Information 


Direction — Communication — 
Information 


Direzione — Comunicazioni — 
Informazioni 


65.012.45 
CAPES, Mary 


Communication or Conflict Conferences: 
their nature, dynamics and planning 


1960, Tavistock Publications, London, 228 
pages. Price 30/—. English Language. 


La nature et l’organisation des conférences 
Wesen und Organisation der Konferenzen 
La natura e lorganizzazione delle conferenze 


This book derives from the proceedings of 
an international conference on Conferences 
held under the joint auspices of the World 
Federation for Mental Health and the Josiah 
Macy, Jr. Foundation. It offers to a wider 
audience an accound of the discussions taking 
place and the questions raised by the parti- 
cipants in their exploration of the many 
factors, both practical and theoretical, in- 
volved in the organization and conduct of 
conferences, with particular emphasis on the 
subtle problems of communication across 
cultural and national barriers. 


An Appendix summarizes in a series of ques- 
tions the central issues of the book, for the 
guidance of conference sponsors and organ- 
izers. The volume ends with an account of 
some successful conference projects that have 
both stimulated their participants and added 
something of value to the techniques of con- 
ference organization. 


65.012.41 
DALE, Ernest, and URWICK, Lyndall F. 
Staff in Organization 


1960, McGraw-Hill Book Co. Inc., New 
York, London, Toronto. 241 pages. Price 
46/6. English Language. 


La place des cadres dans l’entreprise 
Die Stellung der leitenden Angestellten in 
der Unternehmung 

La posizione dei quadri nell’impresa 











To ascertain when, and how, the business 
executive can utilize the device of the general 
staff, this book explores what executives do 
in their working time (one of the authors 
actually sat in the offices of chief executives). 
It examines the various types of staff found 
in business today and their relationship to 
the line; analyzes the theory and use of staff 
in military organizations, which encountered 
the problem of long-scale organization earlier 
than business did, and explain how military 
practice must be modified for business use. 
It discusses the use of general staff men by 
U.S. Presidents, and shows what business can 
learn from White House experiences. 


Actual case histories of successful and un- 
successful assistents-to—with analyzes of the 
reasons for success or failure—are added. 


Organization Structure 


Problémes de la Structure 
de l’Entreprise 


Strukturprobleme 
der Unternehmung 


Problemi di organizzazione 


65.014.658.3 
BARNES, Louis B. 


Organizational Systems and Engineering 
Groups 


1960, Harvard Business School, Division of 
Research. Boston 63, Mass. 205 pages. Price: 
$ 3.50. English language. 


Les relations entre organisation établie et les 
techniciens au sein de l’entreprise 
Organisationssysteme und technische Gruppen 
im Betrieb 

Le relazioni fra lorganizzazione e i tecnici 
in seno all’azienda 


This book discusses the relationship between 
various attributes of organizations and their 
consequences for group development, pro- 
ductivity, and satisfaction of engineers and 
other technically trained employees. Through 
comparative analysis, the author considers, 
among others, these questions: 
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1) How does the pattern of authority in an 
organization affect the behavior of engi- 
neers in their work groups? 


2) What are the effects of diferent degrees 
of individual and group autonomy on the 
motivation, productivity and satisfaction 
of engineers? 


3) Does a relative free or restricted op- 
portunity for interaction among engineers 
affect their group development? 


4) In what way do the conflicting values of 
science and business affect group develop- 
ment, productivity and satisfaction within 
different organizational environments. 


In the last chapter the auhor indicates some 
implications this study has for business ad- 
ministration and for research in the behav- 
orial sciences. 


65.014 
GERWIG, Ernst 


Die soziologische Struktur des Industrie- 
betriebes 


Ziirich: Verlag des Schweiz. Kaufmannischen 
Vereins, 1960. 191 pages. Price S.Fr. 20,—. 
German language. 


The sociological structure of the industrial 
enterprise 

La structure sociologique de l’entreprise 

La struttura sociologica dell’azienda 
industriale 


Dissatisfied people, unjust wages, disefficient 
enterprises, social unrest: is there a solut- 
ion? The author shows one. The enter- 
preneur should become conscious of his 
economic and cultural responsibility; the 
social development has to be adapted to 
che pace of technical progress, economy has 
to be re-directed into culture. He who wants 
to manage an enterprise correctly or to 
understand it clearly, is in need of know- 
ledge on sociology. 


On the basis of observations and investi- 
gations in Switzerland, Germany and Eng- 
land the author examines the ways and 
means to lessen the tensions or to direct 
them successfully. 


The comparisons of the development in 
various countries lead to new points of view. 
Gerwig shows partly new ways of business 











social politics. His statements are founded 
on an analysis of the sociological and social 
psychological position of enterpreneurs, 
employees, workers and unions. 


Unzufriedene Menschen, ungerechte Liéhne, 
unwirtschaftlich arbeitende Betriebe, soziale 
Unrast — gibt es darauf eine Antwort? 


Der Autor zeigt eine Lésung: Der Unter- 
nehmer soll sich seiner wirtschaftlichen und 
kulturellen Verantwortung bewuft werden. 
Die soziale Entwicklung ist dem Tempo des 
technischen Fortschrittes anzupassen, und die 
Wirtschaft ist in die Kultur zuriickzufiihren. 
Wer einen Betrieb richtig fiihren oder klar 
erkennen will, braucht soziologische Kennt- 
nisse. 

Der Verfasser untersucht an Hand von Be- 
obachtungen und Erhebungen in der Schweiz, 
in Deutschland und in England die Mittel 
und Wege, die Spannungen entweder zu mil- 
dern oder fruchtbar zu gestalten vermégen. 
Die Vergleiche der Entwicklung in den ver- 
schiedenen Lindern fiihren zu neuen Ge- 
sichtspunkten. Gerwig zeigt zum Teil neue 
Wege einer betrieblichen Sozialpolitik. — 
Seine Darlegungen beruhen auf einer Ana- 
lyse der soziologischen und sozial-psycholo- 
gischen Situation von Unternehmern, An- 
gestellten, Arbeitern und Gewerkschaften. 


65.014.1 
HEYEL, Carl 


Organizing your job in management 


1960, American Management Association 
Inc., New York, 208 pages. Price: $ 5.25. 
English language. 


Lorganisation du travail des dirigeants 
d@’entreprise 

Die Organisation der Arbeit leitender 
Angestellter 

Lorganizzazione del lavoro dei dirigenti 
d’azienda 


This AMA handbook was written to show 
managers how to use time more profitably. 
Its program follows this sequence: 


1) situation analysis; 
2) the identification of problem areas; and 
3) action steps. 


Attention is also given to such pertinent 
matters as worries and tensions, problems 
of delegation, efficient handling of commit- 
tees and conferences, and personnel efficien- 
cies, 





Work- and Time-Study 
Etude du Temps et du Travail 
Arbeits- und Zeitstudien 


Studi sul Lavoro e i tempi di 
Lavoro 
65.015—0.14 


DALZIEL, Stuart, and KLEIN, Lisl 
The Human Implications of Work Study 


1960, Human Sciences Unit, D.S.ILR., Warren 
Spring Laboratory, Stevenage, Herts, (U.K.), 
81 pages. English language. 


Les effets des études du travail sur les 
relations humaines 

Die psychologischen Folgen der Arbeits- 
studien 

Gli effetti degli studi del lavoro sul piano 
psicologico 


Observation of the effects of work study on 
human relationships and day-to-day organi- 
zation is reported in a case study published 
by the D.S.IL.R. It deals with the impact of 
work study at all levels in an industrial organ- 
ization and describes what happened during, 
and after, the introduction of work study by 
consultants into a medium firm. 


Office Administration 
Travail de Bureau 
Biiroarbeit 


Lavoro d'Ufficio 


651.012 
BEAUGONIN, Philippe 


Pratique de la Simplification Administrative 


1960, Les Editions d’organisation, Paris. 
160 pages — Price 9,20 NF — French 
Language. 


Practice of Administrative Simplification 
Methoden zur Vereinfachung der Biiroarbeit 
La pratica della simplificazione 
amministrativa 


According to the author, the administrative 
simplification essentially consists of a search 
for working methods which will on better 
terms create the opportunity to obtain the 
information necessary to the management of 
the department and of the enterprise. It has 
to find its place in all the administrative 
unities, both industrial and commercial, irres- 
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pective of their size. To reach this end it is 
necessary that the executives and the respon- 
sible people know the principles and the me- 
thods of the administrative organization. 


It is with this purpose that the techniques 
which will permit an improvement or even a 
set-up of efficient systems to simplify the 
administrative work of all persons concerned 
are made available in this book. 


Selon l’auteur l’organisation ou la simpli- 
fication administrative consiste essentielle- 
ment a rechercher, grace 4 des techniques 
analytiques, les méthodes de travail qui per- 
mettront d’obtenir dans les meilleures con- 
ditions les informations nécessaires 4 la con- 
duite des services et de l’entreprise toute 
entiére. Elle doit trouver sa place dans tous 
les ensembles administratifs, industriels ou 
commerciaux, quelle que soit leur dimension. 
Pour cela il est indispensable que les cadres 
et les responsables 4 tous les échelons con- 
naissent les principes et les méthodes de 1|’Or- 
ganisation Administrative. 


C’est pour répondre a ce besoin que ce livre 
met a la portée de tous les techniques sus- 
ceptibles d’améliorer les systémes efficaces 
par la simplification des travaux administra- 
tifs. 


651.012 
BOHRS, Hermann 


Die wachsenden Biiros und der Struktur- 
wandel der menschlichen Arbeit 


1960, Carl Hanser Verlag, Miinchen, Verlag 
Paul Haupt, Bern. 60 pages. Price: 6,80 DM. 
German language. 


Analysis of the structural changes of human 
labour 

Analyse du changement structurel du travail 
humain 

Lo sviluppo degli uffici e il cambiamento 
strutturale del lavoro umano 


In this volume, the fourth in the series “Ra- 
tionalisation in the office”, Prof. Dr. Béhrs 
performs a quantitative analysis of the struc- 
tural change of human labour in the period 
of 1920—1950. It was the authors’s object to 
find possibilities and limits of a rationali- 
zation of the office work from a profound 
examination of this structural change. 

The meaning of office work in modern eco- 
nomy and the directions of the rationalization 
of office work also had to be examined. 
The core of the contents in the first chapter 
of this publication are exact figures which 
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show the development in three decades: 
number of employees in proportion to the 
size of the business enterprise, classification 
of employees in separate sections of economy 
and according to professions, share of women 
in employed persons, main labour sections of 
employees. 


In the next chapter Bohrs explains the essence 
of office work and the types of human labour. 
The two last chapters deal with the possi- 
bilities of a rationalisation of office work, 
mainly of repetitive and receptive labour. 


Im vorliegenden Band, dem vierten in der 
Reihe ,,Rationalisierung im Biiro“, fiihrt 
Bohrs eine quantitative Analyse des Struktur- 
wandels der menschlichen Arbeit in der Zeit 
von 1920 bis 1950 durch. Ziel des Verfassers 
war, aus der Durchleuchtung dieses Struktur- 
wandels die Méglichkeiten und Grenzen einer 
Rationalisierung der Biiroarbeit zu erkennen. 
Es gab aber auch zu priifen, welche Bedeu- 
tung der Biiroarbeit in der modernen Wirt- 
schaft zukommt und in welcher Richtung eine 
Rationalisierung der Biiroarbeit zu betreiben 
ist. 


Kern der Betrachtung im ersten Abschnitt der 
vorliegenden Schrift sind exakte Zahlen- 
angaben, die die Entwicklung in drei Jahr- 
zehnten aufzeigen: Zahl der Angestellten im 
Verhaltnis zur Betriebsgréfe, Verteilung der 
Angestellten in den einzelnen Wirtschafts- 
bereichen und nach Berufen, Anteil der Frauen 
an den Erwerbstatigen, Hauptarbeitsbereiche 
der Angestellten. 


In den folgenden Kapiteln erlautert Bohrs das 
Wesen der Biiroarbeit und die Typen mensch- 
licher Arbeit. Mit den Maéglichkeiten einer 
Rationalisierung der Biiroarbeit, insbesondere 
repetitiver und rezeptiver Arbeiten, setzen 
sich die zwei letzten Abschnitte auseinander. 


Accounting 
Comptabilité 


Rechnungswesen 


Ragioneria 


657.31 
BERNHARD, Alfred 


Planung und Uberwachung der Unterneh- 
mung mit Hilfe des Rechnungswesens 


1960, Verlag Paul Haupt, Bern. Nr. 13 der 
Betriebswirtschaftlichen Mitteilungen des In- 
stituts fiir Betriebswirtschaft an der Handels- 
hochschule, St. Gallen, 24 pp. Price: 2,80 DM. 




















Accounting as a means of planning and control. 
La comptabilité comme instrument de plan- 
ning et de contréle de l’entreprise 

La ragioneria come strumento pianificazione 
e controllo dell’ impresa 


What does accounting mean to the man- 
agement of interprises and business concerns? 
Does it really merit the term “instrument for 
management”? Is not very often accounting 
too much a well-protected ‘bookkeeping’ and 
too little a generally accessible and drained 
instrument of registration and information? 
Is there not on the side of the accounting 
people an insufficient sensitiveness to the 
wishes of the management and the problems 
set by the enterprise? 


Proceeding on these questions, the ideas in 
this booklet are not considered from the point 
of view of the bookkeeper or cost account- 
ant, but from the demands made to account- 
ing by the management. 


Was sagt das Rechnungswesen der Unter- 
nehmungs- und Betriebsleitung? Verdient es 
wirklich mit Recht die Bezeichnung_,,Fih- 
rungsinstrument“? Ist es nicht vielfach noch 
zu sehr eine wohlgehiitete ,,Buchhaltung* und 
zu wenig ein allgemein zugangliches und aus- 
geschépftes Registrier- und Informations- 
instrument? Fihlen sich die Leute des Rech- 
nungswesens nicht oft ungeniigend in die 
Wiinsche des Management und in die unter- 
nehmerische Fragestellung hinein? 


Der Verfasser untersucht diese Fragen nicht 
aus dem Gesichtswinkel des Buchhalters oder 
Kostenrechners, sondern geht von den For- 
derungen aus, die das Management an das 
Rechnungswesen zu stellen hat. 


658.14.011.1 
S. E. O. 


Het vaststellen van Investeringsprioriteiten 


1960, H. E. Stenfert Kroese N.V., Leiden. 
Publikatie van de Stichting voor Economisch 
Onderzoek (S. E. O.) der Universiteit van 
Amsterdam. 143 pages, Price: Dfl. 8.50. 
Dutch language. 


Fixing investment priorities 

Fixation des priorités des investissements 

Die Festsetzung von Investierungsprioritaten 
La determinazione della priorita negli 
investimenti 


This publication deals with the way and 
methods of fixing investment priorities. It 
aims to give a survey and critical analysis 










of the most important theories and methods 
existing in this field, insofar as these are of 
importance for the enterprise. 


The study does not give a complete picture 
of all the achievements in this field, but it 
restricts itself to the main views. 

In the synthesis the problem of this study 
is discussed against the background of the 
organization-problems. 


Human Aspects 


Relations humaines 
Arbeitsprobleme 
Aspetti umani del Lavoro 


650.3—053.8 
CLAY, Hilary M. 


The Older Worker and his job 


1960, Her Majesty’s Stationery Office, Lon- 
don. 20 pages. Price: 2s. 3d. English language. 


Der dltere Arbeiter und seine Tatigkeit 
Le vieil ouvrier et son travail 
Il vecchio operaio ed il suo lavoro 


The research-findings about the effects of 
changing capacity with age are considered, 
first where the older worker continues to meet 
the demands of his job and secondly where 
he experiences difficulty in doing so. Finally 
the problem of rematching the job and the 
worker is discussed. The booklet is based lar- 
gely on “Ageing and Human Skill” by A. T. 
Welford (1958, Oxford University Press). 


658.3.041 
CROOME, Honor 


Human problems of innovation 


1960, Her Majesty’s Stationery Office, Lon- 
don. 36 pages. Price: 2s 6d. English language. 


Problémes humains de Vinnovation 
Menschliche Probleme bei Neuerungen 
I problemi umani dell’innovazione 


This issue is a short account of the findings 
of a research project carried out by Tom 
Burns and G. M. Staeker of Edinburgh Uni- 
versity in some Scottish firms developing 
new electronic products and markets. It 
shows what strains arose in the field of 
management and especially the difficulties 
encountered in acquiring the new resources 
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of research and development and fitting a 
newly recruited or newly expanded research 
and development group into the managerial 
structure. 


658.3.06 
FRASER, John Munro M. A. 


Human Relations in a fully employed 
democracy 


1960, Sir Isaac Pitman & Sons Ltd., London. 
352 pages. Price: 30s. English language. 


Menschliche Beziehungen in der demokrati- 
schen Welt 

Relations humaines dans le monde 
démocratique 

Relazioni umane nel mondo democratico 


This text-book is based on the authors’ 
course of lectures on Human Relations at 
Birmingham College of Advanced Technology. 
It offers a coherent theory with which to 
interpret human personality and social in- 
teraction. It discusses the human relations 
aspect of management and its implications. 
It draws on the theories of the individual 
psychologist as well as on same of the 
sociologist and the anthropologist. Particu- 
larly however it takes into account the 
developments, which have taken place in 
the community in recent years. 


658.3.052.2 
GRANICK, David 


The Red Executive 


1960. McMillan Co. Ltd. London. 334 pages, 
Price: 21/—. English language. 


Les cadres d’entreprise en Union soviétique 
Der leitende Angestellte in Sowjet-Rufland 
I dirigenti d’azienda nella Russia sovietica 


In this book, Dr. Granick compares the 
Russian executive with his counterpart in 
American industry. Both are seen as indi- 
viduals—their backgrounds, their education 
and training, their way of life. But they 
are also viewed as vital cogs in dynamic 
industrial machines: the one group affected 
by the pressures of the competition of the 
market-place and organized labour, the 
other harried by scarcities of basic raw 
materials and by official directives. The 
resulting comparison brings out the daily 
routine and problems of the two groups 
particularly clearly, and shows them to be 
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often startlingly similar. Even relationships 
which at first appear quite different—that 
between managers and the Communist Party 


in Russia—mare seen to have much in 


common. 
The whole book is based on years of research 
in leading Russian and American technical 
journals, supplemented by conversations 
with Russian refugees and a visit to Russia 
in 1958. 


658.323.1 
SMYTH, Richard C. 


Financial Incentives for Management 


1960, McGraw-Hill Book Co. Inc. 
York, 309 pages. Price: 66/—. 
English language. 


New 


Primes de productivité pour les chefs 
d’entreprise 

Produktivitatspramien fiir leitende Angestellte 
Premi di produttivita per i dirigenti 
d’azienda 


It is the purpose of this book to analyze 
and discuss the various concepts, plans, and 
techniques which can be used to compensate 
and financially motivate management per- 
sonnel, from the foreman to the chief ex- 
ecutive officer. This book will also consider 
how these concepts and techniques can be 
used to from an integrated compensation 
program that will effectively assist in meet- 
ing overall corporate objectives. 


Although legal and tax aspects of compen- 
sation are necessarily discussed, it is not the 
intention of this book to offer tax and legal 
advice. In any company the legal and tax 
questions involved in certain phases of 
management compensation should be re- 
viewed by competent legal counseling. 


Commercial Aspects/Marketing 


Problémes commerciaux et de 
Vente 


Probleme des Ein- und Verkaufs 
Problemi di mercato 


HAX/WEBER 
Der Einkauf im Industriebetrieb 


1960, Westdeutscher Verlag Kéln und Op- 
laden, 227 pages. Price: 25 DM. German 
language. 
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Purchasing in the industrial enterprise 
Les Achats dans l’entreprise industrielle 
Gli acquisti nell’azienda industriale 


The labour circle Weber/Hax of the Schma- 
lenbach society, which has been founded 
upon an initiative from Eugen Schmalen- 
bach, examines purchasing in the industrial 
enterprise. Purchasing is not only discussed 
from the organizational and technical points 
of view, but also as a task in enterprise, in 
the framework of the entire industrial enter- 
prise. The book treats the following sub- 
jects in sequence: place and meaning, eco- 
nomic object, organization and efficiency of 
purchasing in the industrial enterprise. 


Der Arbeitskreis Weber/Hax der Schmalen- 
bach-Gesellschaft — entstanden auf Anre- 
gung Eugen Schmalenbachs — untersucht den 
Einkauf in der industriellen Unternehmung. 
Der Einkauf wird nicht nur unter organisa- 
torisch-technischen Gesichtspunkten behan- 
delt, sondern als eine unternehmerische 
Aufgabe im Rahmen der gesamten Unter- 
nehmung. Das Buch behandelt in der Reihen- 
folge: Stellung und Bedeutung, dkonomi- 
schen Zweck, Organisation und Wirtschaft- 
lichkeit des Einkaufs im Industriebetrieb. 


658.78 
URWICK, Lyndall F. 


The Department Store 


1960, Urwick, Orr & Partners Ltd., London, 
25 pages. Price: 5/—. English language. 


Les problémes des stocks 
Probleme der Vorratswirtschaft 
Il problema delle scorte 


Col Urwick discusses in particular two 
major points. First, he suggests that the 
burden of co-ordination which rests on top 
management should be lightened by the 
wider adoption of a “staff and line” prin- 
ciple, thereby enabling top level attention to 
be given in full measure to the basic func- 
tions of buying and selling on which the 
business lives. Secondly, Col. Urwick sug- 
gests the separation of the selling from the 
buying function. 


CRISP, Richard D. 
Absatzforschung 


1960, Verlag W. Girardet, Essen. 793 pages. 
Price: 68,— DM. German language. 





Marketing research 
Etude du Marché 
Ricerche di mercato 


This book considers marketing from two 
angles: from that of a member of industrial 
top management, and from that of a field 
marketing researcher. It contains the follow- 
ing parts: 


1. Marketing research (essence and scope; 
organisation; methods to solve market- 
ing problems). 

2. Work-methods of marketing research 
(random test enquiry; analysis of inter- 
nal business data; enquiry method; the 
panel; observation and experiment; 
practical aspects of the random test). 


3. Development in marketing research 
methods. 

4. The most important fields of appli- 
cation (sales forecasts, research into 
the size and aspects of a market; esti- 
mation of the marketing potential; pro- 
duct examination; development of new 
products; examination of publicity; 
marketing tests; qualitative research 
and marketing research). 


5. Marketing research in non-producing 
enterprises (through dealers and service- 
rendering enterprises; through trade 
associations and other groups of inter- 
est; through publicity agencies and 
financers of publicity). 

6. Advisers on the practice of marketing 
research. 


In diesem Buch wird der Versuch unternom- 
men, die Absatzforschung unter zwei ver- 
schiedenen Gesichtspunkten darzustellen, 
namlich dem der obersten Unternehmens- 
leitung und dem des Praktikers der Absatz- 
forschung. 

Es enthilt folgende Teile: 

1. Absatzforschhung (Wesen und Bereich; 
Organisation; Verfahren zur Lésung der 
Absatzprobleme). 

2. Arbeitsmethoden der Absatzforschung 
(Stichprobenumfrage; Analyse betriebs- 
interner Daten; Methode der Umfrage; 
Das Panel; Beobachtung und Experiment; 
Praktische Aspekte der Stichprobe). 

3. Schritte im Verfahren der Absatzfor- 
schung. 

4. Die wichtigsten Anwendungsgebiete (Ver- 
kaufsvoraussagen, Ermittlung der Grdfe 
und der Merkmale eines Marktes; Schit- 
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zung des Absatzpotentials; Untersuchung 
von Erzeugnissen; Entwicklung neuer 
Ereignisse; Untersuchung der Werbung; 
Absatztests; Qualitative Forschung und 
Marktforschung). 

5. Absatzforschung in nichtherstellenden 
Unternehmen (durch Handler und 
Dienstleistungsunternehmen; durch Wirt- 
schaftsverbinde und andere Interessen- 
gruppen; durch Werbeagenturen und 
Werbetrager). 

6. Berater in der Praxis der Absatzforschung. 


658.8.012.1 
O.E.EC. 


Market research on a European Scale 


1960, Organization for European Economic 
Co-operation, Paris. 136 pages. Price: 10s. 
6d., $2,00, NF 7,50, 6,40 DM. English 
language. 

Marktforschung in Europa 

Etude de marché a l’échelle européenne 
Ricerche di mercato in Europa 

This report gives a selection of the papers 
read at a conference, organised by the E.P.A. 
in liaison with the International Chamber 
of Commerce and the European Society for 
Opinion Survey and Marker Research 
(ESOMAR) in June 1959, on the question 
how market research, which until now has 
been essentially national, could in future be 
applied in the larger geographical contexts 
now coming into being and what steps could 
be taken to facilitate this movement. 


Management Education 


Formation des Chefs d’Entreprise 


Ausbildung fiir Unternehmens- 
fiihrung 


Formazione dei dirigenti 
d'Azienda 

658.386.012 
DUESENBERRY, James S. and PRESTON, 
Lee E. 
Cases and Problems in Economics 


1960, Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs 
N. J., 195 pages. Price: $ 2.50. 
English language. 


Cours d’Economie politique: Cas et problémes 
Volkswirtschaftslehre: Falle und Probleme 
Economia politica: Casi e Problemi 
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The purpose of this book ist to present a 
variety of problem situations to which the 
concepts and techniques of economic ana- 
lysis may be usefully applied by under- 
graduated students. The material is divided 
into three parts: The Economics of the Firm, 
The Working of Markets, and The National 
Economy. 

In Part I und Chapters 8 and 9 of Part III 
the emphasis is largely on the mechanics of 
economic relationships—cost and revenue, 
imputs and outputs, consumption and in- 
come. 

In Part II and Chapters 10—12 of Part IIIa 
wider range of issues is opened up and the 
intention is to lead the student from the 
analysis of particular situations to a con- 
sideration of some general problems of the 
contemporary economy. 


658.386—052.2 


FASZBENDER, Siegfried & BIERFELDER, 
Wilhelm 


Erziehung zum unternehmerischen Handeln 


1960, Verlag W. Girardet, Essen, 130 pages, 
Price: 15 DM. German language. 


Management Education 

L’enseignement supérieur d’administration 
des entreprises 

L’insegnamento superiore della direzione 
aziendale 


In the framework of the E.P.A Programme 
422, Faszbender made two study-trips to 
France. He reports on these trips in the 
book under review and he gives a survey 
on the structure of management education 
in France and on the French advanced 
management institutes. He endeavours to 
compare the German and French efforts. 
Dr. Bierfelder renders account of the ob- 
servations and impressions acquired during 
visits to British advanced training centres 
for higher executives. He draws a few con- 
clusions as to German advanced training. 


Im Rahmen des EPA-Programms 422 hat 
Fabender zwei Studienreisen nach Frank- 
reich gemacht. Er berichtet dariiber in diesem 
Buch und gibt einen Uberblick iiber den 
Aufbau des franzésischen Schulwesens und 
iiber die franzésischen Institutionen der Fort- 
bildung. Er macht den Versuch eines Ver- 
gleichs der deutschen und franzésischen Be- 
miihungen. Bierfelder gibt Beobachtungen 
und Eindriicke wieder, die er bei Besuchen 
britischer Fortbildungsveranstaltungen fiir 








yhigher executives“ gewinnen konnte. Er 
zieht einige Folgerungen fiir die Fortbildung 
in Deutschland. 


658.386 
LYSAGHT, D. J. 


Education for Survival 


1960, British Association for Commercial 
and Industrial Education, London, 30 pages. 
Price: 3/—. English language. 


Ausbildungsfragen in GroBbritannien 
Problémes de l’Enseignement supérieur en 
Angleterre 

Problemi d’insegnamento superiore in 
Gran Bretagna 


Report of the Ninth Annual Conference of 
the BACIE East Midlands Group, held in 
Buxton 25—27 March 1960. 


Contents: The University Angle by Sir 
Charles Morris. The Future of higher tech- 
nological education by Dr. B. V. Bowden. 
The Training of Non-Apprentices I: Edu- 
cational Aspects by Tudor David, II: Train- 
ing the semiskilled by John Wellens. Ap- 
prenticeship and the Trade Unions by Victor 
Feather. 


658.386—052.2 
O.B.A.P. 


Colloque d’Ostende 


1960, Office Belge pour l’Accroisement de la 
Productivité (O.B.A.P.), Bruxelles, 47 pages. 
French language. 


Advanced training of engineers 
Weiterbildung der Ingenieure 
Addestramento professionale degli ingegneri 


A colloquy held at Ostende (Belgium) on 
the 4th and 5th Morch 1960 on the occasion 
of the fourth anniversary of the foundation 
of the Post-University Education Centre for 
mining engineers at Mons has united several 
personalities from the mining world with 
Mr. G. Deurinck, and with the Principal 
and various Professors from the Centre. 


In the account rendered on the colloquy, 
the origin of the Centre, the nature of its 
work as well as the first steps of evolution 
and the results obtained are stated precisely. 
Among other things the integration of the 
Centre’s programme in the general manage- 
ment training programmes has been pro- 
posed. 


A Voccasion du quatriéme anniversaire de 
la fondation du Centre de Formation Post- 
universitaire pour Ingénieurs des Mines de 
Mons quelques personnalités du monde 
charbonnier se sont réunies avec M. G. Deu- 
rinck, le Recteur et quelques Professeurs du 
Centre. 


Le Compte-rendu du colloque retrace les 
origines du Centre, la nature de ses travaux 
ainsi que les premiéres étapes de son déve- 
loppement et les résultats obtenus jusqu’ici. 
Les participants au colloque proposent 
dintégrer le programme du Centre dans les 
programmes d’études d’administration des 
entreprises. 


658.386—052.2 
RKW 


Vorschlige aus der Wirtschaftspraxis zur 
Reform des _ wirtschaftswissenschaftlichen 
Studiums 


1960, Rationalisierungs-Kuratorium der 
Deutschen Wirtschaft, Frankfurt a. M., 
36 pages. German language. 


Proposals from practice for the reform 

of higher management education 
Propositions de lindustrie pour une réforme 
de l’enseignement économique 

Proposte pratiche per la riforma 
dell’insegnamento economico 


The labour circle ,Studiengestaltung und 
Wirtschaftspraxis* (Study-structure and 
management practice) of the Federal Com- 
mittee on Business Management of the 
R.K.W. makes in this book a few recom- 
mendations, drawn from management prac- 
tice, for the reform of higher management 
education. 


There are among others the following 
general abilities each management graduate 
should posses after the termination of his 
studies: open mind; conceptive capacity; 
methodology; shape-giving power; power 
of discernment. 


Der Arbeitskreis ,,Studiengestaltung und 
Wirtschaftspraxis* des Bundesausschusses 
Betriebswirtschaft im RKW macht in diesem 
Bericht aus der Sicht der Wirtschaftspraxis 
einige Empfehlungen zur Reform des wirt- 
schaftswissenschaftlichen Studiums. 

Die folgenden allgemeinen Fahigkeiten sollte 
jeder Wirtschaftsakademiker nach Abschlu& 
des Studiums besitzen: Aufgeschlossenheit, 
Methodik, Urteilsvermégen, Darstellungs- 
vermdgen, Gestaltungskraft. 
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ESSAYS 


ARTICLES 
ARTIKEL 


General Theory of Management 
and Organization 


Théorie générale de Gestion 
d'Entreprise et d’Organisation 


Allgemeine Theorie 
der Unternehmensiiihrung und 
der Organisation 


Teoria generale della dell’ 
amministrazione e organizzazione 
d‘azienda 


65.012.2 
ADAMOWSKY, Siegmar 


Langfristige Planung in der Unternehmung 


Rationalisierung, 11. Jg., 1960—12, pp. 
280—284. German language. 


Long-term planning in industry 
Planning a long terme dans I’entreprise 
industrielle 

Piani di lungo andare nell’industria 


65.011.4 
ADLER, E. P. 


Relationship between organization size and 
efficiency 


Management Science, Vol. 7, Nr. 1, pp. 
80—84. English language. 


Les relations entre la dimension de l’organi- 
sation et lefficience du travail 

Beziehungen zwischen Umfang und Wirksam- 
keit der Organisation 

Relazioni tra entitd dell’organizzazione 

e Pefficienza 
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ARTICOLI 


65.01—002 
BAER, Hans 


Dokumentation, heute und morgen 


Industrielle Organisation, 29. Jahrgang, Nr. 12, 
pp. 465—474. German language. 


Documentation, to-day and to-morrow 
La documentation, aujourd’hui et demain 
La documentazione, oggi e domani 


65.011.1 
BORLAND, C. R. 


The effect of change on management 


Management, Vol. 7, Nr. 8, pp. 47—49. 
English language. 


L’effet des changements sur la gestion 
d’entreprise 

Der Einflu8 von Veranderungen auf das 
Management 

Influenza dei cambiamenti sulla direzione 
d’azienda 


65.011.1 
CAFLER, Joseph 
La gestion du patrimoine et la gestion d’une 
entreprise 


Chefs d’Entreprise, décembre 1960, pp. 51-66. 
French language. 


Management of a family enterprise 
Verwaltung eines Familienunternehmens 
La gestione del patrimonia e la gestione 
d’impresa 


65.011.1 
CHANE, George W. 


The coming role of Administrative 
Management 

The Management Review, Vol. XLIX, Dec. 
1960, pp. 17—25. English language. 

Le nouveau role de ladministration 


Die neue Rolle der Verwaltung 
Il nuovo ruolo dell’amministrazione 























65.012.1 
CHERNS, A. B. 
Priorities for research in the social sciences 
in industry 


Personnel Management, December 1960, pp. 
234—238. English language. 


La priorité de la recherche dans les sciences 
sociales dans Vindustrie 

Prioritat der Untersuchungen der Sozial- 
wissenschaften in der Industrie 

La priorita della ricerca nelle scienze sociali 
nell’industria 


65.011.1 
CHESTER, T. E. 


American Dilemma — The role of Govern- 
ment 


District Bank Review, Nr. 135, pp. 3—20. 
English language. 


Le dilemme américain: le réle du 
gouvernement 

Das amerikanische Dilemma: Die Befugnisse 
der Regierung 

I| dilemma americano: il compito del governo 


65.012.23 
DRUCKER, Peter F. 


Le planning de politique générale 


Hommes et Techniques, 16e année, Nr. 193, 
pp. 1361—1374. French language. 


Long term planning 

Langfristige Planung der Unternehmungs- 
politik 

Pianificazione della politica generale 
d’azienda 


65.011.1 
MILES, Stephen B. 
The Management Politician 


Harvard Business Review, Vol. 29, Nr. 1, 
pp. 99—104. English language. 


La politique et la gestion d’entreprise 
Politik und Wirtschaft 
Politica ed Economia 


65.012.23 
MILLER, Ernest 


Long range planning 


Advanced Management, Vol. 25, Nr. 11, pp. 
8—11. English language. 


Prévision a long terme 
Langfristige Planung 
Previsioni di lungo andare 


65.011.1 
NEPVEU-NIVELLE 


Pour une «politique commerciale» d’entre- 
prise mieux définie 


CNOF, 33e année, Nr. 12. French language. 


Better Business Policy 

Bessere Geschaftspolitik 

Per una «politica commerciale» dell’impresa 
meglio definita 


65.012.612 
RHODES, Clifford O. 


Vauxhall’s Peaceful Revolution 


Business, January 1961, pp. 53—55. English 
language. 


La révolution pacifique chez Vauxhall 
Die friedliche Revolution bei Vauxhall 
La rivoluzione pacifica presso la Vauxhall 


65.012.1 
SARAKONTH, Matti 


On the Accurancy of Entrepreneurial 
Predictions in the Finnish Business Test 


Liiketaloudellinen Aikakauskirja, III 1960, 
pp. 308—325. Finnish language with a sum- 
mary in English. 


La précision des prévisions dans le test 
industriel finnois 

Die Genauigkeit der Vorschau im finnischen 
Wirtschaftstest 

La precisione delle previsioni nel test 
industriale finlandese 


65.01 
SCHMIDT, Eberhard 


Méglichkeiten und Grenzen firmeninterner 
Betriebsberatung 


Industrielle Organisation, 29. Jahrgang, 
Nr. 12, pp. 461—464. German language. 


Possibilities and limits of consultancy 
within industry 

Des possibilités et des limites du conseil 
interne de l’entreprise 

Le possibilita e i limiti delle commissioni 
interne d’uzienda 





65.011.4 
STREIFF, Fritz 
Mensch und Leistung als betriebsorganisato- 
risches Problem 


Industrielle Organisation, 29. Jahrgang, 
Nr. 11, pp. 427—432. German language. 


Man and performance as an organizational 
problem 

L’homme et son rendement comme probléme 
d’ organisation 

L’uomo e il suo rendimento quali problemi 
d@’organizzazione 


65.012.23 
SULLIVAN, Daniel J. 


A Philosophy for long range planned 
development 


Advanced Management, Vol. 25, Nr. 11, pp. 
5—7. English language. 


Une philosophie pour développement a 

long terme 

Eine Betrachtung zur langfristigen Entwick- 
lun 

Una filosofia per lo sviluppo a lungo termine 


Automation 


Automation 


Automation 
Automazione 


65.011.56 
BOURGEOIS, Marcel 


Les moyens automatiques de gestion 


Chefs d’Entreprise, décembre 1960, pp. 67—81. 
French language. 


Automatical aids of management 
Hilfsmittel der Automation bei der Unter- 
nehmensfiihrung 

I mezzi automatici di gestione 


65.011.56 
HARTMANN, G. 


I tentativi internazionali di Studi Economici 
sull’automazione in Europa 
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Organizzazione Scientifica, Anno X, Nr. 5, 
pp. 377—382. Italian language. 


International Study of Automation in Europe 
Les tentatives internationales des études écono- 
miques sur automation en Europe 
Internationales Studium der Automation 

in Europa 


Operations Research 
Recherche operationelle 
Verfahrensforschung 


Ricerca operativa 


65.012.122 
EILON, Samuel 


A note on the optimal range 


Management Science, Vol. 7, No. 1, pp. 
56—61. English language. 


La différence optimale 
Die optimale Differenz 
La differenza optimale 


65.012.122 
STRAUSS, Walter J. 
The nature and validity of operations re- 
search studies with emphasis on force com- 
position 
Operations Research, Vol. 8, Nr. 5, pp. 
675—693. English language. 


La nature et la validité des recherches 
opérationelles 

Wesen und Wert der Verfabrensforschung 

La natura e la validita della ricerca operativa 


Leadership — Communication — 
Information , 


Direction — Communication — 
Information 


Fiihrung — Kommunikation — 
Information 


Direzione — Comunicazioni — 
Informazioni 

















65.012.4 


BENNIS, Warren G. 


Revisionist Theory of Leadership 


Harvard Business Review, Vol. 29, Nr. 1, 
pp. 26—34. English language. 


Une théorie nouvelle de la direction 
d’entreprise 

Eine neue Theorie der Unternehmensfihrung 
Una teoria nuova della direzione d’impresa 


65.012.328 
CHAPELLE, Général de la 
La direction en comités 


Chefs d’Entreprise, décembre 1960, 
pp. 17—41. French language. 


Management-committees 
Das Direktionskomitee 
I comitati per la direzione aziendale 


65.012.325 
CHATEAU, Henri 


Reflexions sur la Hiérarchie 


Travail et Méthodes, novembre 1960, Nr. 150, 
pp. 61—63. French language. 


Hierarchy in industry 

Gedanken iiber die Hierarchie in der 
Wirtschaft 

Alcune idee sulla gerarchia 


65.012.4 
COOK, W. F. 


Some undevelloped power sites in man- 
agement 


Personnel, Vol. 37, Nr. 6, pp. 29—35. English 
language. 


Des forces sous-developpées dans la gestion 
d'entreprise 

Unentwickelte Krafte im Management 
Alcune forze sottosviluppate nell’amministra- 
zione aziendale 


65.012.45 
NICOL, A. J. 


Industrial Relations within the Lucas 
organization 


Personnel Management, December 1960, 
pp. 246—250. English language. 


Les relations industrielles dans l’organisation- 
Lucas 

Industrielle Beziehungen innerhalb der 
Lucas-Organisation 

Le relazioni industriali nell’organizzazione 
Lucas 


Industrial Psychology and 
Sociology 


Psychologie et Sociologie 
industrielles 


Betriebspsychologie und Betriebs- 
soziologie 


Psiologia e sociologia industriali 


65.013 
BOSSARD, Robert 


Die Beurteilung von Leistung und Leistungs- 
fahigkeit durch den Betriebspsychologen 


Industrielle Organisation, 29. Jahrgang, 
Nr. 11, pp. 433—438. German language. 


Evalution of performance and capacity by the 
industrial psychologist 

Evaluation de la prestation et de la capacité 
par le psychologue 

Le giudizio di rendimento e di capacita di 
rendimento espresso dalla psicologico 


65.013 
HOVELIN, P. 


Les sciences humaines et la culture dans 
lentreprise industrielle 


CNOF, 34e année, Nr. 1, pp. 9—16. French 
language. 


Social sciences and culture in the industrial 
company 

Sozialwissenschaften und Kultur in der 
industriellen Unternehmung 

Scienze sociali e cultura nell’azienda 
industriale 


Organization Structure 


Problémes de la Structure 
de l’Entreprise 


Strukturprobleme der Unter- 
nehmung 


Problemi di organizzazione 
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65.014.1 
BRUNNSCHWEILER, Arnold 


Unternehmeraufgaben von heute 


Industrielle Organisation, 29. Jahrgang, 
Nr. 12, pp. 475—478. German language. 


Tasks of top-managers of to-day 
Les taches actuelles du chef d’entreprise 
I compiti odierni del dirigente d’azienda 


65.014 
EDITORIAL 


La taille et organisation optimales des 
entreprises industrielles 


Hommes et Techniques (Numéro special), 
Vol. 16, Nr. 192, pp. 1187—1203. French 
language. 


Optimum size and organization of industrial 
firms 

Optimale Gréfe und Organisation 
industrieller Firmen 

Dimensione ed organizzazione ottime delle 
aziende industriali 


65.014.1 
GINNEKEN, Paul J. van 


Organisatieschema’s 


Tijdschrift voor Efficiency en Documentatie, 
Jrg. 30, Nr. 14, pp. 767—771. Dutch language. 


Organizationcharts 
Organigrammes 
Organisationsplane 
Organigrammi 


65.014.13 
HENZLER, Reinhold 


Konzentrationsprobleme in der Unter- 
nehmungssphire 


Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 30. Jahr- 
gang, Nr. 11, pp. 659—662. German language. 


Concentration in industry 
La concentration dans l’industrie 
La concentrazione nell’industria 


65.014 
VORAZ, Charles 


K.L.M. Un coup d’oeil sur son organisation 


Travail et Méthodes, novembre 1960, Nr. 150, 
pp. 45—52. French language. 
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A glance on the organization of the Royal 
Dutch Airlines 

Uberblick iiber die Organisation der KLM 
Uno sguardo sull’organizzazione del K.L.M. 


Work- and Time-Study 
Etude des Temps et du Travail 
Arbeits- und Zeitstudien 


Studi sul Lavoro e i tempi di 
Lavoro 


65.015 
HAUSER, M. F. and JOUFFRET, R. J. 


De sociale voorwaarden voor het gebruik 
van de arbeidsontleding en -meting 


Maandelijkse Documentatie Belgische Dienst 
Opvoering Productiviteit, november 1960, 
pp. 21—26; december 1960, pp. 12—19. 
French and Dutch language. 


Social conditions for using workanalysis and 
measurement 

Les conditions sociales pour l’application de 
lEtude et de la mesure du travail 

Soziale Bedingungen fiir Arbeitsanalyse und 
Arbeitsmessung 

Le condizioni sociali per l'applicazione 
dell’analisi e della misura del lavoro 


65.016 


Foundation and development 
of industres 


Création et développement de des 
entreprises 


Griindung und Entwicklung 
von Unternehmungen 


Creazione e sviluppo delle 
industrie 

65.016.1 
HATZFELD, Lutz 
Der Anfang der deutschen Rohrenindustrie 
Tradition, 5. Jahrgang, 6. Heft, pp. 241—257. 
German language. 


Start of the german Tubes Industry 
L’origine de l'industrie des tubes en Allemagne 
Linizio dell’industria dei tubi in Germania 














65.016.1 


KOCH, Heinrich 


Die Griindung der Mannesmann-Roéhren- 
Werke und Prof. Rouleaux 


Tradition, 5. Jahrgang, 6. Heft, pp. 258—270. 
German language. 


Start of the Mannesmann-Industry and 

Prof. Rouleaux 

L’origine de Mannesmann et le Prof. Rouleaux 
La fondazione «Mannesmann-Réhren-Werke» 
e il prof. Rouleaux 


65.016.4 
LUIJK, H. 


Fusie zonder Ruzie 


Doelmatig Bedrijfsbeheer, 13e Jrg., Nr. 1, 
pp. 6—8. Dutch language. 


Fusion without troubles 
Fusion sans querelles 
Fusion ohne Streit 
Fusione senza disputa 


Office Administration 


Travail de Bureau 
Biiroarbeit 
Lavoro d'Ufficio 


651 


651.011.56 
CHOROFAS, Dimitris N. 


Calcolatori elettronici e conduzione 
aziendale 


Operare, Anno XVI, Nr. 5, pp. 36—44. 
Italian language. 


Computers and general business policy 
Calculateurs électroniques et la gestion 
d'entreprise 

Elektronische Rechenmaschinen und Unter- 
nehmensfiihrung 


651.011.56 
STEENBERGEN, Th. J. 


De invloed van de administratieve automa- 
tisering op de interne organisatie van het 
bedrijf 


Maandblad voor Bedrijfsadministratie en 
-organisatie, Jrg. 64, Nr. 765, pp. 279—281. 
Dutch language. 


The influence of administrative automation on 
the intern organization of the enterprise 
L’effet de automation de l’administration sur 
Vorganisation interne de l’entreprise 

Der EinfluB der Automatisierung der Verwal- 
tung auf die Organisation der Unternehmen 
L’effetto dell’automazione amministrativa 
sul organizzazione aziendale 


651.011.56 
STEENBERGEN, Th. J. 


Mogelijkheden en Problemen van de 
Administratieve Automatisering 


Maandblad voor Bedrijfsadministratie en 
-organisatie, 64e Jrg., Nr. 764, pp. Dutch 
language. 


Possibilities and problems of administrative 
automation 

Les possibilités et les problémes de automa- 
tion de l’administration 

Méglichkeiten und Probleme der Verwaltungs- 
automation 

Possibilita e problemi dell’automazione 
amministrativa 


Accounting — Finance 
Comptabilité — Financement 
Kostenberechnung — Finanzierung 
Contabilita — Finanziamento 


658.15 
ALBACH, Horst 


Rentabilitat und Sicherheit als Kriterien 
betrieblicher Investitionsentscheidungen 


Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 30. Jahr- 
gang, Nr. 11, pp.673—682. German language. 


Earning-power and security as criteria of 
investment-decisions 

Rentabilité et sireté comme critéres pour des 
décisions d’investissiments 

Redditibilita e sicurezza come criteri per 
effettuare gli investimenti aziendali 


657.3 
BOUCHET, Guy 


Les modalités de la programmation dans 
la gestion budgétaire 


CNOF, 34e année, No. 1, pp. 17—25, French 
language. 


Modalities of programming in budgetting- 
management 

Die Programmierung in der Vorschauplanung 
Le modalita formative dei piani 
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657.31 
HETRICK, James C. 


Mathematical models in capital budgeting 
Harvard Business Review, Vol. 29, Nr. 1, 
pp. 49—64. English language. 


Modéles mathématiques pour le budget 
financier 

Mathematische Modelle in der Finanzplanung 
Modelli matematici per le previsioni 
finanziarie 


658.114 
MEIJ, J. L. 


De Hervorming van de Onderneming en de 
positie der commissarissen 


De Naamlooze Vennootschap, december 1960, 
Dutch language. 


Reform of the enterprise and the position of 
directors 

La réforme de la société anonyme et la 
situation des administrateurs 

Reform der Aktiengesellschaft und die 
Stellung des Aufsichtsrates 

La riforma della societa per azioni e la 
posizione degli amministratori 


657.47 
WEBER, Karl 
Direct Costing 
Industrielle Organisation, 29. Jahrgang, 
Nr. 12, pp. 479—488. German language. 


Direct costing 
Le direct-costing 
Il «direct-costing» 


Human Aspects 
Relations humaines 
Arbeitsprobleme 


Relazioni umane 
658.3 
658.32 
COPEMAN, George & BURGESS, Tony 
Survey of Executive Salaries 
Business, December 1960, pp. 47—49. Eng- 
lish language. 


Les appointements des cadres 
Die Gehalter der leitenden Angestellten 
II salario dei dirigenti 
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658.311.51 


HAMPTON, P. A. E. 
Planning for the recruitment of staff 


Management, Vol. 7, Nr. 8, pp. 39—41. 
English language. 


Le planning de recrutement des cadres 
Planung des Fihrungsnachwuchses 
La programmazione del reclutamento dei 
dirigenti 

658.3.052.2 
MARSH, John 
The Cult of the self-made man 
The Production Engineer, Vol. 39, Nr. 12, 
pp. 681—694. English language. 
Le culte du «self-made man» 
Der Kult des self-made man“ 
Il culto del «self-made man» 

658.382.2 

LANE, Roland E. 
The Doctor in Industry 


The Production Engineer, Vol. 40, Nr. 1, 
pp. 1—18. English language. 


Le médecin dans V’industrie 
Der Arzt in der Industrie 
Il dottore nell’industrie 


658.311.51 
SWEET, Donald H. 
Tracking down the professional man 
Personnel, Vol. 37, Nr. 6, pp. 59—67. Eng- 
lish language. 
Recrutement des spécialistes 
Das Anwerben von Fachleuten 
Il reclutamento degli specialisti 


658.5 
Production 
Production 
Produktion 
Produzione 
658.562 


FREMERY, J. D. N. de 
Quality Control in the Netherlands 


Bulletin European Organization for Quality 
Control Nr. 10, pp. 298—301. French and 
English language. 


Le contréle de qualité aux Pays-Bas 
Qualitatskontrolle in den Niederlanden 
Il controllo qualitativo nei Paesi-Bassi 











658.511 


LOXHAM, John 


The potentialities of accurate measurement 
and automatic control in production 
engineering 

The Production Engineer, Vol. 39, Nr. 12, 
pp. 695—724. English language. 


Les possibilités de mesure exacte et le contréle 
automatique dans la production 

Méglichkeiten genauer Messung und automa- 
tischer Kontrolle in der Produktion 

Possibilita di misura esatta e di controllo 
automatico nella produzione 


658.562 
MANDER, H. W. 
Appreciating the need for control of quality 


The Production Engineer, Vol. 39, Nr. 12, 
pp. 725—728. English language. 


La nécessité du contréle de la qualité 
Die Notwendigkeit der Qualitatskontrolle 
La necessita del controllo qualitativo 


658.512 
SADOC, P. 


Faut-il reformer l’organisation de la 
production? 


Hommes et Techniques, 16e année, Nr. 193, 
pp. 1381—1390. French language. 


Innovation of the organization of the 
production 

Soll die Organisation der Produktion 

neu gestaltet werden? 

Si deve riformare lorganizzazione della 
produzione? 


658.562 
WILLEMZE, F. G. 
Kwaliteit en Producent 
Sigma, Jrg. 6, Nr. 6, pp. 102—107. Dutch 


language. 


Quality and producer 
Qualité et Producteur 
Qualitat und Produzent 
Qualita e Produttore 


, 658.562 
WILLEMZE, F. G. 


Task and position of quality inspectors 


Bulletin European Organization for Quality 
Control Nr. 10, pp. 302—309. French and 
English language. 


La tache et la place des contréleurs de qualité 
Aufgabe und Stellung der Qualitatsinspektoren 
Il compito e posizione degli ispettori di 
qualita 


Commercial Aspects/Marketing 


Problémes commerciaux 
et de Vente 


Probleme des Ein- und Verkaufs 
Problemi di Mercato 


658.8012.1 
HENDRIKSON 


De Marktanalyse in het bedrijfsbeleid 


Maandelijkse Documentatie Belgische Dienst 
Opvoering Productiviteit, december 1960, 
pp. 2—11. French and Dutch language. 


Market analysis and Management 

L’étude du Marché et la gestion d'entreprise 
Marktanalyse und Management 

Ricerca di mercato e direzione aziendale 


658.8 


HERMANN, A.; ETIENNE, G.; BOISACQ, 
P.; PIANA, H.; FRYDMAN, M. 


De commerciéle expansie 


Special Issue Maandelijkse Documentatie van 
de Belgische Dienst Opvoering Productivi- 
teit, november 1960, pp. 1—31. French and 
Dutch language. 


Commercial expansion 

L’expansion commerciale 
Kommerzielle Expansion 
L’espansione commerciale 
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Management Education 
Formation des Chefs d’Entreprise 


Ausbildung fiir Unternehmens- 
fiihrung 


Addestramento dei dirigenti 
d'Azienda 


658.386.37 
CIVIN, Chester J. & CALLAGHAN, 
J. Calvin 
Industry and the Professor 


Advanced Management, Vol. 25, Nr. 11, 
pp. 16—19. English language. 


Lindustrie et le professeur 
Wirtschaft und Hochschullehrer 
L’industria ed il professore 


658.386—052.2 
LEARCH, E. C. 


A new look for British management 
education 


European Productivity, Nr. 36, pp. 57—62. 
English language. 


Nouvelles méthodes d’enseignement d’admini- 
stration des entreprises en Angleterre 
Nexartige Ausbildung von Fihrungskraften 
in England 

Nuovi metodi d’insegnamento di direzione 


aziendale ' 


658.386—052.2 
LUPTON, T. 
In Favour of 1/60 
FOUNTAIN, H. A. 
The Case against 


Technology, december 1960, pp. 327. Eng- 
lish language. 


Deux opinions au sujet de l’enseignement 
d’administration des entreprises en Angleterre 
Zwei Meinungen iiber die Ausbildung von 
Fibrungskraften in England 

Due opinioni concernenti l’addestramento 
dei dirigenti in Gran Bretagna 
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658.386 


MASTERSON, Thomas & HENNIG, 
Kenneth K. 
Is management development worth the cost? 


Advanced Management, Vol. 25, Nr. 11, 
pp. 12—15. English language. 


La formation au sein de l’entreprise n’est-elle 
pas trop chére? 

Ist innerbetriebliche Ausbildung die Kosten 
wert? 

La formazione nell’impresa é troppo cara? 


658.386.3—37 
OLDENDORFF, A. 


De maatschappelijke en bedrijfskundige 
vorming van de ingenieur 


De Onderneming, Jrg. 10, Nr. 25, pp. 909— 
911. Dutch language. 


The social and industrial education of the 
engineer 

La formation sociale et économique de 
Vingenieur 

Die soziale und wirtschaftliche Ausbildung 
Vingénieur 

La formazione sociale e economica 
dell’ingegnere 


658.386—052.2—37 
RANINEN, Hugo 


The semicentennial of the Helsinki School 
of Economics and Business Administration 
1911—1961 


Liiketaloudellinen Aikakauskirja, IV, 1960, 
pp. 348—377. Finnish language with a 
summary in English. 


Le cinquantenaire de la «Helsinki School of 
Economics and Business Administration» 
50 Jahre Wirtschaftshochschule Helsinki 
Il cinquantenario della «Helsinki School of 
Economics and Business Administration» 


658.386—052.2 
ROTTIER, A. C. J. 


Management Education 
Economie, december 1960. Dutch language. 
Formation des cadres d’entreprise 


Ausbildung der Fiihrungskrafte 
Formazione dei dirigenti d’azienda 
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MANAGEMENT INTERNATIONAL — CIOS-BULLETIN 


The magazine MANAGEMENT INTERNATIONAL is published every two months, i. e. six times a year. It 
contains articles in four different languages (English, French, German and Italian). Each issue comprises at 
least 160 pages (size 245x170 mm.). 

The annual subscription fee for MANAGEMENT INTERNATIONAL is $10, £3,12.0, NF 50, B.fr. 525, DM 42, 
Lire 6200, hfl. 38, S.fr. 43, 6s 264, Esc. 296 (exclusive of postage). 

If a subscription is taken out for both MANAGEMENT INTERNATIONAL and the CIOS bulletin, WHAT IS 
BEING DOWE, a 25% reduction is granted. The CIOS bulletin WHAT IS BEING DONE (English or French) 
comprises 16 pages (size 210x145 mm.), and appears four times a year. It is written especially for people 
interested in the management movement and desirous of learning from the experiences of others. Each issue 
includes 100 short news items from all over the world, in particular on: New Events, CIOS News, Management 
Problems, Management Terminology, Fields of Management, Management Tools, Management Education, 
Management Movement Methods, Coming Conferences. The annual subscription rate is S.fr. 20.— for members 
of organisations connected with CIOS, and S.fr. 25.— for others. 

Requests for subscriptions to one or both magazines should be sent to our agents mentioned on the last page of 
the cover. 


Le journal MANAGEMENT INTERNATIONAL parait tous les deux mois, c’est-a-dire six fois par an. Il contient 
des articles en quatre langues (anglais, francais, allemand et italien). Chaque numéro contient au moins 
160 pages (le format: 17x 24;4 cm.). 

Le prix de l'abonnement annuel 4 MANAGEMENT INTERNATIONAL s’‘éléve 4 NF 50, bFr 525, Esc. 296, 
$ 10, £3.12.—, DM 42, Lires 6200, hfl. 38, Fr.s. 43, 6s 264 (plus port). 

Si vous vous abonnez 4 MANAGEMENT INTERNATIONAL et au bulletin du CIOS, «REALISE», vous béné- 
ficierez d'une réduction de 25 %/e, 

Le bulletin du CIOS « REALISE » (en francais ou en anglais) comprend 16 pages, 14;5x21 cm., il parait quatre 
fois par an et s‘adresse 4 tous ceux qui s'‘intéressent au développement de |'administration des entreprises et 
désirent bénéficier de l'expériences des autres. Chaque numéro donne une centaine de nouvelles bréves du 
monde entier, en particulier Evenements nouveaux, Nouvelles du CIOS, Problémes de la direction et de 
l‘organisation, Préparation 4 l'administration des affaires, Méthodes du mouvement d'organisation scientifique, 
Conférences 4 venir. Le prix de l'abonnement pour un an s‘éléve, pour les membres des organisations affiliées 
au CIOS, 4 Fr.s. 20,— et pour les non-membres 4a Fr.s. 25.—. 

Les abonnements pouvent étre souscrits auprés de dépositaires de Management International indiqués sur 
la page derniére de la couverture. 


Die Zeitschrift MANAGEMENT INTERNATIONAL erscheint alle zwei Monate, insgesamt sechsmal jahrlich, und 
bringt Artikel in vier Sprachen (englisch, franzésisch, deutsch, italenisch). Jede Ausgabe umfaBt mindestens 
160 Seiten (Format: 245x170 mm). 

Die Bezugsgebihr fiir ein Jahresabonnement MANAGEMENT INTERNATIONAL betragt DM 42,—, 6s 264,—, 
Sfr. 43,—, $ 10.—, £ 3.12.—, NF 50.—, bfr 525.—, Esc. 296.—, Lire 6200.—, hfl. 38.— (zuziiglich Postgebiihr). 
Bei gleichzeitigem Bezug von MANAGEMENT INTERNATIONAL und des CIOS-Bulletins WHAT IS BEING 
DONE wird fir beide Zeitschriften ein NachlaB von 25%» gewahrt. 

Das CIOS-Bulletin WHAT IS BEING DONE (in englischer und franzésischer Sprache) umfaBt 16 Seiten, DIN A 5, 
erscheint viermal im Jahr und wendet sich an alle, die an der Entwicklung der Management-Bewegung inter- 
essiert sind und aus den praktischen Erfahrungen anderer Nutzen ziehen wollen. Es bringt je Nummer etwa 
100 Kurznachrichten aus der ganzen Welt, insbesondere: New Events, CIOS-News, Management Problems, 
Management Terminology, Fields of Manag t, Manag t Tools, Management Education, Management 
Movement Methods, Coming Conferences. Der leieaeantamatagaale fiir Mitglieder von Organisationen, die 
der CIOS angeschlossen sind, betragt 20 DM, fiir Nichtmitglieder 25 DM. 

Bestellungen fiir beide Zeitschriften zusammen oder auch gesondert kénnen an die auf der letzten Umschlagseite 
angegebenen Annahmestellen gerichtet werden. 





La rivista MANAGEMENT INTERNATIONAL esce ogni due mesi, dunque sei volte per anno, e pubblica arti- 
coli in quattro lingue (inglese, francese, tedesco e italiano). Ciascuno fasciolo comprende almeno 160 pagine 
(formato 245x170 mm). 

ll prezzo d'acquisto per un abbonamento annuale del MANAGEMENT INTERNATIONAL @ Lire 6200, $ 10, 
£ 3.12.—, NF 50, DM 42, hfl. 38, Sfr. 43, 6s 264, pid ie spese di porto. 

In caso d'abbonamento simultaneo del) MANAGEMENT INTERNATIONAL e del bolletino «CIOS» WHAT 
IS BEING DONE per ognuna delle due riviste verra concesso un ribasso del 25 %/o. 

Il Bollettino-CIOS, WHAT IS BEING DONE (in lingua inglese e francese) comprende 16 pagine, formato 
14;5x 21 cm., esce quattro volte per anno e si rivolge a tutti coloro che si interessano allo sviluppo del movimento 
management e che cercano di profittare nel settore dell’organizzazione industriale delle esperienze pratiche 
di altri. Ogni numero porta circa 100 attualita di tutto il mondo, in ispecial modo: « New Events, CIOS News, 
Management Problems, Management Terminology, Fields of Management, Management Tools, Management 
Education, Management Movement Methods, Coming Conferences. » || prezzo dei | abbonamento annuale per 
i mebri d'organizzazioni collegate colla CIOS é di Fr.s. 20.— per i non soci Fr.s. 25.—. 

Ordinazioni per ambedue le riviste o anche separatamente potranno venir diretti agli depositari notificati nella 
ultima pagina della copertura. 





SUBSCRIPTIONS — ABONNEMENTS — BESTELLUNGEN — ABONNEMENT} 


Argentine 
Australia 
Austria 
Belgium 


Germany 


Greece 
India 
Israel 
Italy - 


Japan 
Mexico 
Netherlands 


New Zealand 
Norway 


Peru 
Philippines 
Portugal 
South Africa 
Spain 
Sweden 


Switzerland 


La sat 
United Kingdom 


United States 


Instituto Argentino de Direccién de Empresa — IADE 
Tucuman 1668, Piso primero, Buenos Aires, Argentine 
The Australian Institute of Management — AIM 
422, Little Collins Street, Melbourne Cc. 1, Victoria, Australia 
Osterreichisches Kuratorium fiir Wirtschaftlichhkeit — OKW 
11, Eschenbachgasse, Vienna I, Austria . 
Fondation Industrie-Université pour le Perfectionnement des Dire- 
goanes d’Entreprises 
ue de la Concorde 53, Bruxelles, Belgique 
Stichting Industrie-Universiteit voor Vervolmaking van Onder- 
nemingsleiders 
Eendachtstraat, 53te Brussel 5, Belgié 
Comité National Belge de !’Organisation Scientifique — CNBOS 
15, rue des Drapiers, Bruxelles 5, Belgique 
Instituto de Organizagao Racional do Trabalho — IDORT 
Praga Dom José Gaspar, 30-10° andar, Sado Paulo-Est, Brazil 
Canadian Management Council — CMC 
Room 803, 507 Place d’Armes, Montréal 1, Canada 
Instituto Chileno de Administracién Racional de Empresas — ICARE 
Huérfanos 1117, Oficina 806, Santiago de Chile, Chile 
Dansk Nationalkomite for Rationel Organisation — DNRO 
12, Vesterbrogade, Copenhagen V, Denmark 
Suomen TySechoveltvuskunca (Finnish Management Council) — FMC 
clo Work Efficiency Association, Bulevardi 7 A, Helsinki, Finland 
L. Perridon 
25, rue Guynemer, Luc Sur Mer (Calvados), France 
Comité National de l’Organisation Frangaise — CNOF 
57, rue de Babylone, Paris Vile, France. 
Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH 
Wiesbaden, Taunusstrafe 54, Germany 
Rationalisierungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft — RKW 
GutleutstraRe 163-167, Frankfurt/Main Germany 
Elliniki Epistimoniki Etairia Organosseos — EPOR 
Aghiou Constantinou Street, Floor 5, Athens, Greece 
All-India Management Association — AI 
Federation House, Bazar Road, New Delhi 1, India 
Israel Institute of Productivity — IT 
Citrus House, Tel-Aviv, Israel 
Universita Internazionale Degli Studi Sociali, Istituto Di Tecnica Ed 
Organizzazione Aziendale, Dr. Stanislas Morawski, 
Via Pola 12, Rome, Italie 
Comitato Nazionale per l’Organizzazione Scientifica — CNOS 
11, Piazza Venezia, Rome, Italie 
All-Japan Efficiency Federation — AJEF 
Shingi Sangyo Building, 1, 2-chome, Ginza Nishi, Chuo-ku, Tokyo, Japan 
Confederacién Patronal de la Republica Mexicana — CPRM 
Ac. San Juan de Letran 13, Piso 13, Mexico D. F., Mexico 
International University Contact for Management Education.— IUC 
Delft, Oosterstraat 94, Netherlands 
Nederlands Instituut voor Efficiency — NIVE 
Laan van Meerdervoort 436, The Hague, Netherlands 
The New Zealand Institute of Management, Inc. — NZIM 
A. P. A. Building, 17 Grey Street, Wellington, New Zealand 
Den Norske Nasjonalkomite for Rasjonell Organisation — NNRO 
Gaustaadlleen 30, Blindern, Oslo, Norway 
Instituto Peruano de Administracién de Empresas — IPAE 
Av. Tacna 543, Oficina 145, P. O. Box 4075, Lima, Peré 
Philippine Council of Management — PHILCOMAN 
c/o Dean Cesar Concio, Suite 321, Samanillo Building, Escolta Street, Manila, 
Philippines 
Antonio de Matos Teixeira Campos 
Av. D. Rodrigo da Cunha, 7-2°-C, Lisboa, Portugal 
The National Development Foundation of South Africa — NDF 
poasqunent House, Corner Melle & Stiemens Streets, Braamfontain, Johannesburg, 
» rica 
Instituto Nacional de Racionalizacién del Trabajo — INRT 
150 Serrano, Madrid, Espagne 
Produktivitetsnamnden (Swedish Productivity Council) — SPC 
Linnégatan 87, Stockholm 27, Sweden 
Institut fiir Betriebswirtschaft an der Handels-Hochschule St. Gallen 
St. Gallen, Switzerland 
Comité National Suisse d’Organisation Scientifique — CNSOS 
clo Ecole Polytechnique Fédérale, Ziirichbergstrasse 18, Ziirich, Suisse 
Prof. G. N. Tanyolac, Robert College, Bebek, Istanbul, Turkey 
Department of Industrial Administration, Manchester College of 
Science and Technology 
Sackville Street, Manchester 1, England 
British Institute of Management — BIM 
Management House, 80 Fetter Lane, London E. C. 4, United Kingdom 
Adolph E. Grunewald, Secretary Treasurer, Graduate School of 
Business Administration 
Michigan State University, East Lansing, Michigan, USA 
Council for International oes in Management (USA), Inc.-—CIPM 
247 Park Avenue, New York 17, N. Y.. U.S. A. 





